Asiakasvirastojen erityispiirteiden merkitys palvelukeskuksen työprosessien kehittämisessä by Väänänen, Satu
 KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU 
Johtamisen ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma 
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Satu Väänänen 
 
ASIAKASVIRASTOJEN ERITYISPIIRTEIDEN MERKITYS 
PALVELUKESKUKSEN TYÖPROSESSIEN KEHITTÄMISESSÄ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Opinnäytetyö 
Tammikuu 2018 
 
  
 
 
 
OPINNÄYTETYÖ 
Tammikuu 2018 
Johtaminen ja liiketoimintaosaamisen  
koulutusohjelma 
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto 
Karjalankatu 3 
80220 JOENSUU 
(013) 260 600 
Tekijä(t) 
Satu Väänänen 
Nimeke 
Asiakasvirastojen erityispiirteiden merkitys palvelukeskuksen työprosessien kehittämi-
sessä 
 
Toimeksiantaja  
Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon palvelukeskus 
Tiivistelmä 
Asiakaslähtöinen palveluliiketoiminnan kehittäminen edellyttää asiakasymmärrystä sekä 
kykyä kehittää palveluja sen perusteella. Asiakasarvoa eivät luo pelkästään palvelun omi-
naisuudet, vaan myös palvelun tuottamat hyödyt, seuraukset ja vaikutukset asiakkaan 
omaan toimintaan ja tavoitteeseen. Arvoa ei luovuteta tai tuoteta yksipuolisesti, sillä se 
syntyy palveluntuottajan ja asiakkaan yhteistyön ja yhteisen prosessin tuloksena. Palve-
lukeskus tuottaa talous- ja henkilöstöhallinnonpalveluja valtionhallinnon virastoille, laitok-
sille ja rahastoille. Asiakasvirastot ovat monenlaisia (tuomioistuimia, tutkimuslaitoksia, mi-
nisteriöitä jne.) ja siten myös asiakasvirastojen toiminnasta muodostuvat erityispiirteet 
ovat erilaisia.  
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten asiakkaiden erityispiirteet vaikuttavat 
palvelukeskuksen henkilöstö- ja palkkahallinnon työprosesseihin, virtaukseen ja tuotta-
vuuteen. Tutkimuksen tuloksia voidaan käyttää palvelukeskuksen työprosessien ja työ-
norganisoinnin kehittämisessä. 
 
Tutkimus toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena.  Tutkimuksessa käytettiin triangu-
laatiota, sillä tavoitteena oli saada tietoa monesta eri näkökulmasta ja siten parantaa tut-
kimuksen luotettavuutta. Tiedonhankintamenetelminä käytettiin osallistuvaa havainnoin-
tia, ryhmähaastatteluja sekä dokumenttianalyysiä. Teoreettinen viitekehys tarkastelee 
prosesseja ja niiden johtamista yleisestä sekä valtionhallinnon näkökulmasta, Lean-toi-
mintamallia sekä työntutkimusta. 
 
 Kieli 
suomi 
Sivuja 98 
  
Asiasanat 
prosessi, Lean, työntutkimus, valtion talous- ja henkilöstöhallinto 
 
  
  
 
THESIS  
January 2018 
Degree Programme in Business  
Management and Leadership 
Master´s Thesis 
Karjalankatu 3 
FI 80200 JOENSUU, FINLAND 
+ 358 13 260 600 
Author (s) 
Satu Väänänen 
Title  
The Significance of the Customer´s Special Features in Developing the Work Processes 
of the Service Centre 
 
Commissioned by 
Finnish Government Shared Services Centre for Finance and HR (Palkeet) 
Abstract  
Customer-oriented service business development requires customer understanding and 
the ability to develop services on that basis. Customer value not only creates service fea-
tures but also the service providers the benefits, consequences and effects of the custom-
er's own activities and objectives. The value is not given or produced unilaterally, as it is 
the result of the cooperation between a service provider and the customer in a joint pro-
cess. The Service Centre produces economic and personnel management services to 
state government agencies, institutions and funds. The client agencies are different (the 
basic agencies, courts, research institutes, ministries, etc.) and thus the special features 
of the customer agencies function as well. 
 
The aim of this study was to determine how customers ‘characteristics have implications 
for Service Centre HR and payroll work processes, flow and productivity. The results of 
the study can be used in Service Centre work processes and work organization develop-
ment.  
 
The study was conducted as a qualitative action research. The study used a triangulation, 
because the objective was to get information from many different angles and thereby im-
prove the reliability of the study. The data acquisition methods used were participant ob-
servation, group interview and document analysis. The theoretical framework examines 
the processes and their management in general as well as the state administration point 
of view, the Lean approach as well as work-study.  
Language 
Finnish 
Pages 98 
 
Keywords 
process, Lean, work study, state economy and personnel administration 
 
 Sisältö 
 
Tiivistelmä 
Abstract 
 
 
1 Johdanto ........................................................................................................ 5 
1.1 Opinnäytetyön tausta ja lähtökohdat .................................................... 5 
1.2 Opinnäytetyön tavoitteet ...................................................................... 6 
1.3 Opinnäytetyön rajaukset ...................................................................... 7 
1.4 Opinnäytetyön rakenne ........................................................................ 8 
2 Organisaation esittely .................................................................................... 9 
2.1 Arvot ja strategiset tavoitteet .............................................................. 11 
2.2 Kieku .................................................................................................. 13 
3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ............................................................ 15 
3.1 Prosessi ............................................................................................. 15 
3.2 Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon prosessit.................................. 17 
3.3 Prosessijohtaminen ........................................................................... 23 
3.3.1 Tulosyksikköorganisaatio ................................................................... 23 
3.3.2 Matriisiorganisaatio ............................................................................ 24 
3.3.3 Prosessiorganisaatio ......................................................................... 26 
3.3.4 Prosessinomistaja .............................................................................. 27 
3.3.5 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen .............................................. 27 
3.4 Prosessijohtaminen Palkeilla ............................................................. 29 
3.5 Työntutkimus ..................................................................................... 32 
3.6 Lean ................................................................................................... 37 
3.6.1 Asiakasarvo ....................................................................................... 39 
3.6.2 Arvovirta, virtaus ja imu ..................................................................... 41 
3.6.3 Täydellisyyteen pyrkiminen ................................................................ 43 
4 Lähestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmät ......................................... 45 
4.1 Kehittämistyön lähestymistapa .......................................................... 45 
4.2 Tiedonhankintamenetelmät................................................................ 49 
4.3 Luotettavuus ja eettisyys ................................................................... 51 
5 Tutkimuksen toteutus ................................................................................... 52 
5.1 Opinnäytetyön toteutus ...................................................................... 52 
5.2 Aineiston analysointi ja tulkinta .......................................................... 58 
5.2.1 Arvovirtakuvaus virasto 1 ................................................................... 58 
5.2.2 Arvovirtakuvaus virasto 2 ................................................................... 60 
5.2.3 Arvovirtakuvaus virasto 3 ................................................................... 63 
5.2.4 Havainnot........................................................................................... 65 
5.2.5 Palkanlaskennan tehokkuus .............................................................. 66 
5.2.6 Työajan käyttö virastoittain ................................................................ 69 
6 Tutkimuksen tulokset ja niiden tarkastelu .................................................... 78 
7 Pohdinta ja kehittämisehdotukset ................................................................ 85 
7.1 Työn vakiinnuttaminen ja työnmittaus ................................................ 86 
7.2 Resurssi- vai virtaustehokkuus .......................................................... 89 
7.3 Työn kehitysvaiheet ja ristiriidat ......................................................... 91 
7.4 Oma oppiminen ................................................................................. 94 
Lähteet .............................................................................................................. 97 
 
5 
 
1 Johdanto 
 
 
1.1 Opinnäytetyön tausta ja lähtökohdat 
 
Olen työskennellyt palvelukeskuksen henkilöstö- ja palkanlaskentapalveluissa 
yhdeksän vuoden ajan eli ennen Kieku-järjestelmää sekä Kiekun aikaan. Näiden 
vuosien aikana työyhteisössä toistuvasti keskusteluihin nousseita aiheita ovat ol-
leet yhtenäisten toimintatapojen puute, töiden epätasainen jakaantuminen ja re-
surssien kohdentaminen. Usein näitä ilmiöitä perustellaan asiakkaiden erityispiir-
teillä. Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon tehtävien keskittäminen 
palvelukeskuksiin alkoi vuonna 2005, jolloin perustettiin sisäasiain-, oikeus-, ja 
puolustushallinnon sekä Valtiokonttorin palvelukeskukset.  Palvelukeskukset toi-
mivat erillään toisistaan ja jokaisessa palvelukeskuksessa toimintatavat muodos-
tuivat erilaisiksi. Palvelukeskukset yhdistettiin vuonna 2010 ja uusi Valtion talous- 
ja henkilöstöhallinnon palvelukeskus (Palkeet) aloitti toimintansa valtiovarainmi-
nisteriön hallinnonalaan kuuluvana. Yhdistämisen jälkeen yhtenä kehittämisen 
kohteena on ollut toimintatapojen yhdenmukaistaminen myös eri toimipaikkojen 
välillä. Kieku-tietojärjestelmän käyttöönotot on saatu päätökseen ja yhteisen tie-
tojärjestelmän odotetaan yhtenäistävän toimintatapoja, prosesseja ja tietoraken-
teita. 
Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon palvelukeskuksen perustaminen ja kehittä-
minen pohjautuvat vuonna 2003 perustettuun valtion tuottavuusohjelmaan. Sen 
keskeisinä perusteluina olivat julkisen sektorin heikko tuottavuuskehitys sekä työ-
voiman vähenemisen myötä tarve vapauttaa julkisen sektorin sitomaa työvoimaa 
yksityisen sektorin käyttöön. Keskeiseksi tavoitteeksi on asetettu henkilöstön 
määrän vähentäminen julkisella sektorilla ja tätä tavoitetta vasten palvelukeskuk-
sella on omat tavoitteensa henkilötyövuosien vähentämisestä. Eduskunnan tar-
kastusvaliokunta on painottanut, että tuottavuusohjelman tavoitteena tulee olla 
ensisijaisesti tuottavuuden parantaminen eikä vain henkilöstön määrän vähentä-
minen. Tarkastusvaliokunnan toivomuksena oli, että tuottavuusohjelman toteu-
tuksessa huomioitaisiin paremmin myös virastojen palvelukyky ja toiminnan tu-
loksellisuus (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2010, 13.)  
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Töiden organisoinnin ja resurssien kohdentamisen haasteet kasvavat tulevaisuu-
dessa henkilöstön määrän vähentyessä. Vähenevillä resursseilla täytyy kyetä 
vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, kohdistamaan resursseja kysynnän mukai-
sesti mutta jakamaan työt tasaisesti ja kuormittavuus huomioiden. Henkilöstöpal-
veluissa perinteinen töiden organisointimalli on ollut palkansaajien lukumäärän 
avulla (esim. 700 palkansaajaa/palkkapalvelusihteeri).  Vastuualueena voi olla 
yksi tai useampi virasto tai määritelty osa suuresta virastosta. Mallin oletuksena 
on, että työmäärät eri virastojen osalta ovat yhtäläiset tai ainakin tasoittuvat pi-
demmällä aikavälillä. Palvelutuotannosta usein todetaan, että työmäärät vaihte-
levat virastoittain eikä niitä voi verrata pelkästään palkansaajien lukumäärän mu-
kaan. Myös asiakkaiden puolelta viestitään, että heillä on omia erityispiirteitä ja 
tarpeita, joilla on vaikutusta tuotettaviin palveluihin. On myös mahdollista, että 
työn kuormittavuus syntyy esimerkiksi poikkeavista toimintatavoista, osaamisen 
puutteista tai ns. ylipalvelun tuottamisesta eli tehdään enemmän kuin mitä palve-
lusopimuksessa on sovittu. Palvelukeskuksen toiminta-ajatuksena on, että kai-
kille virastoille peruspalvelut tuotetaan yhtenäisten prosessi- ja työohjeiden mu-
kaisesti. Tutkimusaihe syntyi henkilökohtaisesta kiinnostuksesta, mutta se on 
merkityksellinen ja hyödyllinen myös työyhteisön näkökulmasta. 
 
 
1.2 Opinnäytetyön tavoitteet  
 
Opinnäytetyö on tutkimuksellinen työelämän kehittämistehtävä, jonka tavoitteena 
on tutkia asiakasvirastojen erityispiirteiden vaikutusta Palkeiden palvelutuotan-
non palkkaus, palkitseminen ja palvelussuhteen hallinnan työprosesseihin, pro-
sessien virtaukseen sekä tuottavuuteen. Kehittämistehtävässä ei ole tarkoitus 
määritellä prosesseja uudelleen vaan kuvata ja analysoida valittujen osaproses-
sien nykytilannetta sekä havaintojen avulla löytää kehittämiskohteita. Opinnäyte-
työ sijoittuu Palkeiden prosessien jatkuvan kehittämisen sykliin, jossa systemaat-
tisella prosessien arvioinnilla ja kehittämisellä tavoitellaan parempaa asiakas 
tyytyväisyyttä ja sisäistä tehokkuutta.  
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Tutkimuksessa ei tutkita tiettyä ongelmaa eikä tarkoituksena ole testata yksit-
täistä teoriaa tai sen toimivuutta tutkittavissa otoksissa vaan tutkimuksella tavoi-
tellaan uudenlaista näkemystä käytännön toiminnasta. Asetettujen tutkimuskysy-
mysten avulla tarkennetaan, mitä aiheesta halutaan tutkia ja tietää. 
Opinnäytetyön tutkimuskysymyksiä ovat: 
1) miten hyvin virastoille tuotetut palvelutapahtumat vastaavat kuvattuja hen-
kilöstö- ja palkkahallinnon prosesseja ja määriteltyjä vasteaikoja? 
2) miten erityispiirteet vaikuttavat työmääriin ja tuottavuuteen? 
Kysymysten avulla haetaan näkemystä nykytilanteesta sekä asiakkaan että si-
säisen tehokkuuden näkökulmasta.  
Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset muodostavat tutkimuksen yti-
men. Ilman tutkimuskysymysten määrittelyä tutkimusta ei voida tehdä ja toimin-
tatutkimuksen kysymyksistä täytyisi ilmetä myös toiminta. Tutkimusprosessin 
edetessä myös tutkimuskysymykset muuttuvat ja täsmentyvät. Tutkijan täytyy 
myös varautua siihen, että ongelman määrittelyn ja täsmennyksen myötä alku-
peräiset tutkimuskysymykset voivat muuttua aivan toisenlaisiksi. Tämä on tyypil-
listä laadulliselle tutkimukselle, jossa tiedonkeruu ja analyysi kulkevat käsi kä-
dessä. (Kananen 2009, 38–39.) 
 
 
1.3 Opinnäytetyön rajaukset 
 
Tutkimus kohdistetaan Palkeiden henkilöstöpalveluissa palkkaus, palkitseminen 
ja palvelussuhteen hallinta -palveluun eikä matkustus ja rekrytointi -palveluja si-
sällytetä tutkimukseen mukaan (kuvio 1). 
 
Kuvio 1. Palkeiden henkilöstöpalvelut (Palkeet 2017). 
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Palkan- ja palkkiolaskennan palvelut sisältävät palkan ja palkkioiden laskentaan, 
vuosilomiin ja poissaoloihin liittyvät toiminnot sekä palkkatodistusten toimittami-
sen. Palvelussuhteen hallinnan palvelut sisältävät palvelussuhteen perustami-
seen, ylläpitoon ja päättämiseen liittyvät toiminnot, palvelusaikalaskennan ja ni-
mikirjojen ylläpitämisen. Tutkimus rajataan palvelussuhteen muutoksiin ja 
palkkiot, palvelusaikalaskennat ja nimikirjojen ylläpitäminen jätetään tutkimuksen 
ulkopuolelle. Tutkimuksen tavoitteena on valittujen osaprosessien nykytilanteen 
kartoittaminen sekä kehittämiskohteiden löytäminen. Kehitysehdotusten kokei-
lua, arviointia ja seurantavaiheita ei sisällytetä opinnäytetyöhön. Tutkimus koh-
distuu vain Palkeilla suoritettavaan prosessinosaan. 
 
 
1.4 Opinnäytetyön rakenne 
 
Opinnäytetyön alussa esitellään toimeksiantaja Valtion talous- ja henkilöstöhal-
linnon palvelukeskus (Palkeet) sekä organisaation arvot ja strategiset tavoitteet, 
jotka ohjaavat päivittäistä toimintaa. Kolmannessa luvussa on opinnäytetyön teo-
riaosuus, johon tutkimus ja sen eteneminen sekä päätelmät pohjautuvat. Teoria-
osuus esittelee prosesseja ja niiden johtamista yleisestä sekä valtionhallinnon 
näkökulmasta, Lean-toimintamallia sekä työntutkimusta. Tutkimuksen viitekehyk-
sen määrittelyssä hyödynnettiin aiemmin tehtyjä diplomi- ja YAMK-
opinnäytetöitä. Esimerkiksi Emmi Luttunen on tutkinut diplomityössään asiakas-
palveluprosessien kehittämistä Lean-periaatteiden avulla, Jari Hirvonen on tutki-
nut Leanin hyödyntämistä tehtaantuotannon johtamisessa ja Janne Niemen tut-
kimus kohdistui maksullisen palvelutoiminnan prosessien kehittämiseen. 
Palkeille on myös toteutettu useita opinnäytetöitä. Petra Kinnulan maisterin tut-
kinnon tutkielmassa tutkittiin palvelukeskusmallin tuottavuutta ja Katja Kukkonen 
on tutkinut opinnäytetyössään henkilöstöpalveluiden työmäärien kehitystä Kieku-
käyttöönottojen jälkeen. Kirjallisen aineiston valinnassa on huomioitu opinnäyte-
töiden sekä aiheita käsittelevien uudemman kirjallisuuden lähdeviittauksien mää-
rät kyseisiin teoksiin. 
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Opinnäytetyön lähestymistavaksi valikoitui toimintatutkimus, jossa on myös työn-
tutkimuksen piirteitä. Tiedonhankintamenetelmänä käytettiin tapaustutkimusta, 
osallistuvaa havainnointia, ryhmähaastatteluja sekä dokumenttianalyysiä. Nel-
jännessä luvussa valittuja menetelmiä tarkastellaan kirjallisuuden avulla ja viiden-
nessä luvussa esitellään tutkimuksen toteutus. Haastattelujen ja arvovirtakuvaus-
ten avulla määriteltiin asiakkaiden erityispiirteitä ja dokumenttianalyysin avulla 
tutkittiin, onko löydettyjen erityispiirteiden sekä työmäärien ja tuottavuuden välillä 
havaittavissa syy-seuraussuhdetta.  
Viidennessä luvussa esitellään tutkimusten tuloksia sekä analysoidaan niiden 
luotettavuutta. Kuudennessa luvussa pohditaan havaittuja kehittämiskohteita 
sekä opinnäytetyön prosessia ja omaa oppimista. 
 
 
2 Organisaation esittely 
 
 
Palkeet palvelukeskuksen toiminta käynnistyi vuonna 2010 oikeushallinnon, puo-
lustushallinnon, sisäasiainhallinnon ja Valtiokonttorin palvelukeskusten yhdistä-
misellä. Palvelukeskus toimii valtiovarainministeriön alaisuudessa valtionhallin-
non sisäisenä palveluntarjoajana ja toimipaikkoja on Joensuussa, 
Hämeenlinnassa, Mikkelissä ja Porissa. Alussa palvelukeskus tuotti palveluja val-
tion talousarviotalouteen kuuluville virastoille, laitoksille sekä talousarvion ulko-
puolisille rahastoille. Vuoden 2017 lokakuun alussa voimaan tullut Palkeita kos-
keva asetuksen muutos väljentää sekä palvelujen että asiakaskunnan 
määritelmää. Asetusmuutoksen myötä asiakkaina voivat olla myös valtion liike-
laitoksista annetun lain (1062/2010) mukaiset liikelaitokset sekä valtion kokonaan 
omistamat osakeyhtiöt, joiden julkisten palveluluiden tuottamisesta säädetään 
lailla.  
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Palvelujen piirissä on yhteensä noin 73 000 valtion työntekijää. Palvelukeskuk-
sessa työskenteli vuoden 2015 lopussa 719 henkilöä. Kuviossa 2 esitetään Pal-
keiden henkilötyövuosien jakauma sekä palvelut ja kuviossa 3 Palkeiden organi-
saatiorakenne.   
 
Kuvio 2. Toimipaikat ja henkilöstö (Valtiovarainministeriö 2017). 
 
 
Kuvio 3. Palkeiden organisaatiorakenne (Palkeet 2017). 
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2.1 Arvot ja strategiset tavoitteet 
 
Palvelukeskus toimii omakustannusperiaatteella ja asiakkailta perittävillä mak-
suilla katetaan palvelujen tuottamisen ja kehittämisen kustannukset. Toiminta-
ajatuksena on edistää julkishallinnon toimivuutta tarjoamalla laadukkaita ja kus-
tannustehokkaita hallinnon palveluja sekä kehittää niitä yhdessä asiakkaiden 
kanssa. Organisaation arvot ovat: 
Minä palvelen 
Minä osaan ja vastaan 
Me onnistumme yhdessä. 
Palvelujen ja prosessien kehittäminen lähtee liiketoimintastrategiassa määritel-
lyistä tavoitteista. Palkeiden strategiset tavoitteet jakautuvat neljälle osa-alueelle 
seuraavasti: 
Asiakkaat  
 hyvä asiakaskokemus ja asiakashyöty 
 asiakaskunnan hallittu muutos. 
Palvelut ja prosessit 
 prosessien virtaviivaistaminen yhteiseksi toimintatavaksi 
 kustannustehokkaat digitaaliset palvelu- ja tuotantoratkaisut 
 kasvava vastuu talous- ja henkilöstöhallinnon prosesseissa, 
kehittämisessä ja tietojärjestelmissä. 
Ihmiset ja osaaminen 
 kehittyvä organisaatio ja osaaminen 
 henkilöstön resurssit joustavasti käytössä 
 uudistuva, toimiva työnantajapolitiikka ja johtaminen. 
Talous ja vaikuttavuus 
 tuottavuuden ja taloudellisuuden jatkuva kehittyminen 
 yksikkökustannusten aleneminen. 
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Valtiovarainministeriön ja Palkeiden välillä sovelletaan tulosohjausta ja Palkeet 
laatii vuosittain tulostavoiteasiakirjan ministeriön antamien ohjeiden ja määräys-
ten mukaisesti. Tulossopimuksessa määritellään tavoitteet seuraavalle vuodelle 
ja ennakolliset tavoitteet kolmelle sitä seuraavalle vuodelle. Toiminnan tehok-
kuutta seurataan kokonaistuottavuusindeksillä, joka on Tilastokeskuksen kanssa 
kehitelty väline Palkeiden tuotoksen sekä työn ja kustannusten muutosten seu-
rantaan (taulukko 1).  
Taulukko 1. Kokonaistuottavuusindeksi.   
Tunnusluku Toteuma 
2015 
Arvio 
2016 
Tavoite 
2017 
Tavoite 
2018 
Tavoite 
2019 
Tavoite 
2020 
Kokonaistuottavuus-
indeksi vanha sisältö 
 
105,56 
 
109,77 
 
117,27 
 
126,69 
 
127,56 
 
130,98 
Kokonaistuottavuus-
indeksi uusi sisältö 
  
100 
 
113,25 
 
120,13 
 
120,93 
 
123,54 
 
Aiemmin indeksissä ei ole huomioitu tietojärjestelmäkustannuksia, mutta vuo-
desta 2017 ne on otettu laskentaan mukaan. Uudella sisällöllä perusvuotena on 
2016, jonka indeksilukema on 100. (Valtiovarainministeriö 2017, 5.) 
Tuotosten lukumäärien arvioidaan vähenevän noin 1–1,5 % vuosittain valtionhal-
linnon htv-määrien pienentymisen vuoksi. Työn tuottavuuden ja kokonaistuotta-
vuuden odotetaan nousevan 2017–2020 työpanoksen ja tietojärjestelmäkustan-
nusten pienentymisen myötä. Volyymituotteiden, joihin palkkalaskelma kuuluu, 
kokonaishinnassa tavoitellaan 25–42 prosentin kustannusten alenemista vuo-
desta 2015 vuoteen 2020. Palkanlaskennan tuottavuuskehitystä edistetään vä-
hentämällä prosessien manuaalityön määrää ohjelmistorobotiikan avulla, kehit-
tämällä portaalilomakkeita sekä resurssiohjauksella. (Valtiovarainministeriö 
2017, 7–1.) 
Taulukossa 2 esitetään tulossopimuksen henkilöstöhallinnon palveluihin liittyviä 
tunnuslukuja ja niille asetettuja tavoitteita vuoteen 2020.  
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Taulukko 2. Tulossopimuksen tunnusluvut ja tavoitteet.  
Tunnusluku Toteuma 
2015 
Arvio 
2016 
Tavoite 
2017 
Tavoite 
2018 
Tavoite 
2019 
Tavoite 
2020 
Palkkalaskelmat, 
koko tuotanto, Pal-
keiden peruskustan-
nus 
+ tietojärjestelmäkus-
tannukset 
 
8,88 € 
 
 
4,02 € 
 
8,59 € 
 
 
4,00 € 
 
7,60 € 
 
 
3,90 € 
 
7,00 € 
 
 
3,70 € 
 
6,50 € 
 
 
3,70 € 
 
5,95 € 
 
 
3,70 € 
Palkkalaskelman 
hinta yhteensä 
 
12,90 € 
 
12,60 € 
 
11,50 € 
 
10,70 € 
 
10,20 € 
 
9,65 € 
Palkkalaskelmat 
1000 kpl 1145 1130 1120 1100 1070 1050 
Asiakastyytyväisyys, 
henkilöstöpalvelut 
(asteikko 1-5) 
3,8 3,8 3,9 3,9 3,9 3,9 
Asiakastyytyväisyys, 
asiakaspalvelu (as-
teikko 1-5) 
4 3,9 (to-
teuma) 
4 4 4 4 
Henkilötyövuodet yh-
teensä 738 691 650 570 512 486 
 
Asiakastyytyväisyydessä tavoitteena on henkilöstöpalvelussa 3,9 ja asiakaspal-
velussa 4. Vuoden 2017 palkkalaskelmien tuottavuustavoite on 8000 palkkalas-
kelmaa/htv ja vuodelle 2018 asetettu tavoite on 8800 palkkalaskelmaa/htv. (Val-
tiovarainministeriö 2017, 4–10.) 
 
 
2.2 Kieku 
 
Kieku-tietojärjestelmä on valtion virastojen ja Valtion talous- ja henkilöstöhallin-
non palvelukeskuksen yhteinen talous- ja henkilöstöhallinnon tietojärjestelmäko-
konaisuus, joka perustuu SAP:n ja CGI:n valmistuotteisiin.  Järjestelmäosat ovat 
Kieku-taloushallinto (SAP FICO), Kieku-henkilöstöhallinto (SAP HCM), SAP 
CATS, Palkat, Ajanhallinta, Palveluaikalaskenta ja Vuosilomasuunnittelu. Kieku-
portaali on kaikkien Kieku-käyttäjien käytössä ja lisäksi palvelussuhteen perusta-
mista ja tietojen päivittämistä varten virastoilla on käytössään portaalilomakkeet, 
joilla palvelussuhteen tiedot siirretään SAP HCM -järjestelmään (kuvio 4). 
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Kuvio 4. Kieku-henkilöstöhallinnon tieto- ja integraatiomalli (Palkeet 2016). 
 
Tiedot siirtyvät eri järjestelmien välillä määritellyissä aikatauluissa. 
Portaali   =>  SAP HCM  useita kertoja/vrk 
SAP HCM  => Käyttövaltuushallinta 1 krt/vrk 
SAP HCM  =>  Välitaulu  1 krt/h 
SAP HCM  =>  Ajanhallinta  useita kertoja/vrk 
Välitaulu  => Palkat  manuaalinen siirto 
Palkat  => Ajanhallinta  15 min välein 
Palkat  => Vuosilomasuunnittelu 1 krt/vrk  
Vuosilomasuunnittelu => Palkat  2 krt/kk  
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Osa tiedoista siirtyy välitaulun ja Palkkojen kautta muihin järjestelmiin ja jotkut 
tiedot suoraan SAP HCM -järjestelmästä (kuvio 5). 
 
 
Kuvio 5. Tiedon siirtyminen Kieku -järjestelmässä (Palkeet 2014). 
 
 
3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
 
3.1 Prosessi 
 
Prosessiajattelussa lähdetään liikkeelle siitä, että on olemassa jotakin pysyvää ja 
toistuvaa, josta voidaan sopia ja jota voidaan mallintaa ja kehittää. Prosessi koos-
tuu toiminnasta (activity), resurssista (resource) ja tuotoksesta (artifact) ja näihin 
liittyy suorituskyky (performance). Laamanen on määrittänyt liiketoimintaproses-
sin seuraavasti: 
Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyviä toistuvia toimintoja ja nii-
den toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla syötteet muunne-
taan tuotteiksi. 
 
Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyviä toimintoja ja niiden 
toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toi-
minnan tulokset. (Laamanen 2004, 19.) 
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Usein prosessit kuvataan ydin- ja tukiprosesseiksi sekä aliprosesseiksi. Proses-
sien kuvaaminen lähtee liikkeelle prosessin alun ja lopun määrittelystä. Asiakas-
suuntautuneessa näkökulmassa prosessit alkavat asiakkaasta ja päättyvät asi-
akkaaseen. Jatkuvan parantamisen ja oppimisen näkökulmassa prosessi alkaa 
suunnittelusta ja päättyy arviointiin. (Laamanen 2004, 53.)  
 
Käytännön prosessijohtaminen edellyttää prosessien määrittelyä ja kuvaamista, 
mutta kuvaamisen ei tulisi olla itsetarkoitus, sillä prosessijohtamisen näkökul-
masta kuvauksilla on vain välinearvoa. Kuvaukset ovat toiminnan kehittämisen ja 
toimeenpanon väline ja niiden avulla dokumentoidaan, viestitään sekä luodaan 
yhteistä näkemystä organisaation toiminnasta. Virtasen & Wennbergin mukaan 
prosessijohtaminen on toiminnan johtamista strategisista päämääristä ja yhteys-
kunnallisista vaikuttavuustavoitteista käsin, ja sen tulisi näkyä selvästi niin pro-
sessijohtamisessa, prosessien kuvaamisessa ja nimeämisessä kuin myös suori-
tuskykymittarien asettamisessa. (Virtanen & Wennberg 2007, 114.) 
 
Prosessijohtamisen yleisiä käsitteitä, joiden mukaan prosesseja voidaan luoki-
tella, ovat 
 liiketoimintaprosessi 
 pääprosessi 
 ydinprosessi 
 tukiprosessi 
 osaprosessi. 
Liiketoimintaprosessi sisältää yrityksen toiminnan ulkoisista toimittajista ulkoisiin 
asiakkaisiin (tilaus-toimitus -ketju) ja sen avulla saadaan liiketoiminnan tulokset. 
Pääprosessi on organisaation menestymiselle tärkeä prosessi, jolla on sisäinen 
tai ulkoinen asiakas. Pääprosessia voidaan nimittää myös avainprosessiksi. 
Ydinprosessit keskittyvät asiakkaan palvelemiseen ja ne tuottavat lisäarvoa asi-
akkaalle. Tukiprosessien tehtävänä on mahdollistaa ydinprosessien toiminta ei-
vätkä ne palvele suoraan ulkoista asiakasta. Osaprosessi, jota voidaan kutsua 
myös työprosessiksi, on määritellystä prosessista työn tekemisen tai resurssien 
käytön kannalta erotettu osa. (Salomäki 2003, 116–117.) 
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Prosessien määrittelyn edellytyksenä on, että organisaation strategiset päämää-
rät ovat riittävän selkeät. Organisaation missio, visio ja strategiset päämäärät 
asettavat tavoitteita ja vaatimuksia toiminnalle, ja niiden perustalta prosessit tun-
nistetaan ja määritellään. Prosesseista muodostuu tavoitteet ja vaatimukset re-
sursseille: millaista osaamista, tiloja, työkaluja ja tietotekniikkaa prosessit tarvit-
sevat tavoitteiden saavuttamiseksi. Voidaan todeta, että prosessit muuttavat 
resurssit strategian mukaiseksi toiminnaksi. Prosessien kuvaamisen avulla saa-
daan näkyviin organisaation toimintatavat. Nykyisten toimintatapojen tunteminen 
on kehittämisen edellytys. (Virtanen & Wennberg 2007, 114–115.) 
 
Prosessien tunnistamisessa keskeistä on tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen 
sekä suoritteiden määrittäminen. Ensisijaisen tärkeää on myös määritellä, mihin 
prosessilla pyritään ja mistä prosessi alkaa ja päättyy. Julkishallinnossa asiak-
kaan käsite on tunnetusti ongelmallinen, sillä monien julkishallinnon toimintojen 
välittömät asiakkaat eivät ole niitä henkilöitä, joiden tarpeita toiminnalla pyritään 
palvelemaan. Asiakaslähtöisyys ja vaikuttavuuskeskeinen ajattelu voidaan nähdä 
saman kaltaisina asioina julkishallinnossa, jossa kaikella toiminnalla on yhteis-
kunnallinen vaikuttavuustavoite. Onnistuminen vaikuttavuustavoitteessa jul-
kishallinnossa merkitsee samaa kuin asiakastarpeiden tyydyttyminen yksityissek-
torilla. Julkishallinnon prosessien voidaan nähdä alkavan yhteiskunnallisista 
tarpeista ja päättyvän niiden tarpeiden tyydyttymiseen. (Virtanen & Wennberg 
2007, 116–117.) 
 
 
3.2 Valtion talous- ja henkilöstöhallinnon prosessit 
 
Valtiokonttori ohjaa ja kehittää valtionhallinnon yhteisiä talous- ja henkilöstöhal-
linnonprosesseja sekä yhteistä seurantakohdemallia, joita palvelukeskuksessa 
toteutetaan. Lähtökohtana on, että Palkeissa peruspalvelut tuotetaan kaikille vi-
rastoille näiden valtionhallinnon prosessien ja yhtenäisen toimintatavan mukai-
sesti. Valtionhallinnon merkittävin järjestelmä on Kieku, jonka käyttöönotto on 
saatu päätökseen ja nyt käyttäjinä on noin 62 000 virkamiestä. Kieku-hanke alkoi 
syksyllä 2008 ja päättyi vuoden 2016 lopussa.  Kieku-ratkaisun tavoitteena on 
valtion talous- ja henkilöstöhallinnon tuottavuuden parantaminen 20 prosentilla 
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vuoteen 2020 mennessä. Taloushallinnon osalta tuottavuustavoite on edistynyt 
hyvin, mutta henkilöstöhallinnon osalta edistyminen on ollut hitaampaa. (Valtio-
konttori 2017.) 
Petra Kinnulan (2010, 83–88) tutkimuksessa todettiin, ettei palvelukeskus vielä 
tuolloin ollut onnistunut tehostamaan talous- ja henkilöstöhallinnon palvelujen 
tuottamista valtionhallinnossa. Kokonaisprosessia tarkasteltaessa havaittiin, että 
talous- ja henkilöstöhallinnon tehtävien hoitamiseen kulutettiin enemmän henki-
lötyövuosia palvelukeskusmallissa kuin aikaisemmin. Osittain tämän nähtiin joh-
tuvan siitä, että virastoissa oli ollut vaikeuksia löytää siirtyneiden tehtävien tilalle 
uusia, vastaavan tasoisia tehtäviä ja haastavampiin tehtäviin siirtyminen oli vai-
keaa puutteellisen asiantuntemuksen vuoksi. Prosessien osalta todettiin, että nii-
den tulisi olla yhtenäisemmän ja tehokkaammat ja laadun tulisi saavuttaa tasai-
nen tilanne. Tuolloin palvelukeskuksen kokemus oli, että laatu oli parantunut 
mutta virastot olivat eri mieltä. Virastot olivat myös esittäneet kritiikkiä tehtävien 
päällekkäisyyksistä sekä siitä, ettei palvelukeskus hoida tehtäviä kokonaisvaltai-
sesti. Virhetilanteissa palvelukeskuksesta on käännyttävä viraston puoleen. Vi-
rastoista kerrottiin myös ylimääräisistä tarkistuksista, joita he tekevät, sillä epäi-
levät palvelukeskusta virheistä.  
Kieku-hankkeen loppuraportin (2016, 9, 46) mukaan palvelukeskusmallin avulla 
tuottavuutta on parannettu noin 20 prosenttia ajalla 2004–2010. Kieku-ratkaisun 
avulla tuottavuuden odotetaan parantuvan toiset 20 prosenttia vuoteen 2020 
mennessä. Kieku-ratkaisun tavoitteita mm. olivat 
 tuottavuuden parantaminen yksinkertaistamalla ja automatisoimalla ta-
lous- ja henkilöstöhallinnon prosesseja 
 varmistaa talous- ja henkilöstöhallinnon toimintojen ja tiedon laatu yhteis-
ten prosessien ja selkeiden roolien ja tehtävien avulla 
 mahdollistaa yhtenäinen palvelutuotanto ja toiminnan kehittäminen palve-
lukeskuksessa.  
Raportissa todetaan, että hankkeessa määriteltiin työn uudelleen organisointia ja 
oikeiden käyttöoikeuksien määrittelyä varten työroolit, mutta niiden linkittäminen 
henkilöihin ja tehtävänkuviin jäi virastojen vastuulle. Virastoissa työroolit jaettiin 
pitkälti vanhoihin tehtäväjakoihin perustuen, eikä töiden jakamista tai talous- ja 
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henkilöstöhallintotoimintojen uudelleen organisointia pohdittu Kiekun käyttöön-
oton yhteydessä.  
Kieku-tietojärjestelmä sisältää viisi henkilöstöhallinnon sovellusta, joita ovat hen-
kilöstöhallinnon järjestelmä SAP HCM, Palveluaikalaskenta, Lomakäsittely, Ajan-
hallinta ja CGI Palkat. Kieku-toimintamallissa talous- ja henkilöstöhallinnon teh-
täviä toteutetaan yhdessä kirjanpitoyksiköiden eli asiakasvirastojen kanssa ja 
prosesseissa tehtävät toiminnot jakaantuvat virastojen ja palvelukeskuksen vä-
lillä. Valtiokonttori on vastannut vuoden 2016 alusta alkaen perus- ja lisäpalvelui-
den vastuunjakojen määrittämisestä eli siitä, mitä tehtäviä hoidetaan virastossa 
ja mitä palvelukeskuksessa. Vastuunjakotaulukkoa ja Valtion talous- ja henkilös-
töhallinnon prosessikarttaa ylläpidetään Valtiokonttorin toimesta Valtiokonttorin 
nettisivuilla. (Valtiokonttori 2017.) 
Kuviossa 6 on kuvattu valtion henkilöstöhallinnon palkkaus- ja palkitseminen -
prosessin ja kuviossa 7 palvelussuhteen hallinta -prosessin osaprosessit. 
  
Kuvio 6. Palkkaus ja palkitseminen -prosessi (Valtiokonttori 2017). 
Kuvio 7. Palvelussuhteen hallinta -prosessi (Valtiokonttori 2017). 
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Kieku -järjestelmälle on laadittu omat prosessikuvaukset ja ne ovat katsottavissa 
Valtiokonttorin sivuilla. Työvälineenä käytetään QPR-ProcessDesigneriä. Kuvi-
ossa 8 on Kieku -järjestelmän henkilöstöhallinnon pääprosessit. 
 
 
Kuvio 8. Henkilöstöhallinnon pääprosessit Kieku-järjestelmässä (Valtiokonttori 
2017). 
 
Palkkaus ja palkitseminen -pääprosessi jakaantuu neljään osaprosessiin: palk-
kausjärjestelmän ylläpitäminen, palkanlaskenta (sisältää myös palkkiolasken-
nan) sekä palkkakirjanpito ja palkkakustannusten jakaminen. Palvelussuhteen 
hallinta jakaantuu myös neljään osaprosessiin, joita ovat organisaatiohallinta, 
palvelussuhteen hallinta, työaikojen hallinta sekä vuosilomien hallinta. Osapro-
sessit on kuvattu tarkemmalla tasolla eli niissä esitetään tietovirtojen kulkeminen, 
eri toimijat ja järjestelmät. Prosessien työkulkukaaviot kuvaavat, minkälaisten työ-
vaiheiden kautta prosessit etenevät asiakasvirastojen sisällä ja eri toiminnoista 
vastaavat suorittajat (kuvio 9). 
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Kuvio 9. Palvelussuhteen luominen aliprosessi (Valtiokonttori 2017). 
 
Asiakasvirastojen ja palvelukeskuksen vastuunjako on tarkkaan määritelty ja toi-
mintaa ohjeistetaan erilaisin dokumentein. Palkeilla on laadittu henkilöstöhallin-
non prosessien yleiskuvaus, jossa Kieku-prosessit on kuvattu vain niiltä osin, 
jotka hoidetaan Palkeissa (palvelukuvauksia ja vastuunjakotaulukkoa vastaava 
kokonaisuus Palkeiden peruspalveluista). Kuvaus sijoittuu valtiotasoisessa doku-
mentaatio-mallissa kohtaan ”Palkeiden ja virastojen tarkentavat kuvaukset ja työ-
ohjeet” (kuvio 10). 
 
Kuvio 10. Työnjakoa ohjaavat dokumentit (Palkeet 2017). 
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Palkeiden henkilöstöhallinnon prosessien yleiskuvaukseen on kirjattu henkilöstö-
hallinnon rakenne, - sidosryhmät sekä - toimijat. Kuvaukseen on kirjattu proses-
sin tavoitteet ja tehtävät, syötteet, tuotokset, asiakkaat ja kriittiset laatuun vaikut-
tavat tekijät, prosessissa työskentelevät henkilöt ja muut sidosryhmät sekä 
yhteyspinnat muihin prosesseihin. Myös prosessin mittarit strategisten tavoittei-
den mukaan neljälle osa-alueelle on määritelty (kuvio 11).  
 
Asiakkaat 
Asiakastyytyväisyyden keskiarvo – trendi 
(tilaajat ja yhteyshenkilöt) 
Tyytyväisten asiakkaiden osuus 
Palvelupulssi 
Ihmiset ja osaaminen 
Työtyytyväisyys ja inhimillisen pääoman 
mittarit 
 
Palvelut ja prosessit 
Prosessin HTV ja muutos% (tuotteittain 
eriteltynä) 
Suoritemäärien kehitys (palkkalaskelmat 
ja palkkiolaskelmat, asiakkaan htv) 
Laatumittarit: reklamaatiot, selvityspyyn-
töjen lukumäärä, vahingonkorvausten 
määrä 
Palkeiden osuus henkilöstöhallinnon ko-
konaisprosessista 
Talous ja vaikuttavuus 
Tuottavuus (kpl/htv, asiakkaan htv/pk:n 
htv)  
 prosessitaso yhteensä 
 paikkakunta ja ryhmätaso 
 asiakastaso 
Tuotto-kustannussuhde 
 prosessitaso yhteensä 
 tuotteittain eriteltynä palvelussuh-
teen hallinta, palkkiolaskenta ja 
palkanlaskenta 
Suoritteiden hinta ja kehitys 
 
Kuvio 11. Prosessin mittarit. 
 
Palkanlaskenta ja siihen liittyvä henkilöstöhallinto koostuu Palkeissa neljästä 
osa-prosessista, joita ovat organisaatiohallinta, henkilöstö- ja palvelussuhteen 
tietojen käsittely, vuosiloma- ja poissaolotietojen käsittely sekä palkan- ja palkki-
onlaskenta. Yleiskuvauksessa osa-prosessit on kuvattu tekstimuodossa ja doku-
mentti toimii osittain myös työohjeena. Omia prosessikuvia Palkeita varten ei ole 
tehty, vaan prosessissa käytetään Valtiokonttorin sivuilla olevia prosessikuvia. 
(Palkeet 2017.) 
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3.3 Prosessijohtaminen 
 
Prosessijohtaminen on yksi tapa johtaa organisaatioita ja käsitteellä tarkoitetaan 
organisoitumista prosesseittain ja organisaation määriteltyjen ydin- ja tukiproses-
sien johtamista. Prosessien toiminnoista vastaavat joko prosessin omistamat tai 
sen tulosyksikön resurssit, jossa prosessin mukaisia tehtäviä suoritetaan. Ydin-
prosessi alkaa asiakkaan tarpeista ja päättyy asiakkaaseen eli prosessi kantaa 
vastuu koko prosessin toimivuudesta. Prosessiorganisaation ajatuksena on joh-
taa kokonaisvaltaisia prosesseja yksittäisten tehtävien sijasta. Prosessien uudel-
leen suunnittelu ja johtaminen kohdistuvat kokonaisvaltaisiin ja asiakkaalle lisä-
arvoa tuottaviin prosesseihin. Prosessin kehittämiseen tähtäävässä 
muutostyössä paneudutaan myös yksittäisiin toimintoihin ja muutosten vaikutuk-
siin työntekemiseen. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 29–30.) 
Monissa organisaatioissa on organisoiduttu tulosyksiköihin, joilla on kuitenkin 
useita yhteisiä toimintoja. Näitä toimintoja halutaan johtaa yhtenäisellä tavalla 
kaikissa tulosyksiköissä, sillä ne ovat organisaation ydinprosesseja ja leikkaavat 
läpi organisaatiorajojen. Prosessien edellytyksenä on myös sellainen osaaminen 
tai päätöksenteko, jota ei voida luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille. Ky-
seisessä tilanteessa on tunnistettu kolme vaihtoehtoa tulosyksiköiden ja ydinpro-
sessien organisoimiseksi loogiseksi kokonaisuudeksi: tulosyksikkö-, matriisi-, ja 
prosessiorganisaatio. (Kiiskinen ym. 2002, 30–31.) 
 
 
3.3.1 Tulosyksikköorganisaatio 
 
Tulosyksikkömallissa ydinprosessien tehtävänä on tukea tulosyksiköitä yhteis-
prosessiin liittyvien tehtävien ja kehittämistyön osalta ja yksiköt omistavat kaikki 
organisaation resurssit. Resursseja ei ole kohdistettu ydinprosessien käyttöön 
eikä prosesseilla ole ohjausvaltaa tulosyksiköihin. Ydinprosessit vastaavat yhtei-
sesti sovellettavien toimintamallien suunnittelusta ja kehittämisehdotusten laadin-
nasta mutta prosessinomistaja ei voi kuitenkaan päättää, miten toimintamalleja 
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sovelletaan. Päätäntävalta on tulosyksikön johdolla. Toimintamalli vaikuttaa tu-
losyksikön omistamien resurssien käyttöön ja siten tulokseen. Mallissa tulosyksi-
köt vastaavat tuloksesta ja ydinprosesseilla on kehittämisvastuu. (Kiiskinen ym. 
2002, 31–32.) 
Mallin vahvuuksia ovat selkeät valta- ja vastuurajat. Se vähentää myös tulosyk-
sikön sisäistä byrokratiaa ja tarvetta toiminnan yhteensovittamiselle muiden tu-
losyksiköiden ja organisaation tasolla. Johtaminen palvelee pääsääntöisesti tu-
losyksikön intressejä. Mallin toisena vahvuutena voidaan nähdä tulosyksikön 
omien asiakkaiden ja näiden tarpeiden tunteminen, hallinta ja reagointinopeus 
tarpeisiin, mutta vastaavasti heikkoutena ovat organisaation yhteisten asiakkai-
den tunteminen ja hallinta. Myös resurssien kohdentaminen on helpompaa tehdä 
oman tulosyksikön sisällä. Tulosyksikön sisällä substanssiosaamisen johtaminen 
ja kehittäminen on helpompaa ja suoraviivaisempaa, sillä toimintaa ei tarvitse yh-
teen sovittaa muiden tulosyksiköiden sekä koko organisaation tasolla. Toiminta-
mallin heikkouksina nähdään tulosyksikkörajat leikkaavien yhteisten asioiden hal-
linta sekä resurssien optimaalinen kohdentaminen koko organisaation 
näkökulmasta eli tulosyksiköiden välillä. Ristiriitatilanteita voivat aiheuttaa esi-
merkiksi erilaiset toimintatavat eri tulosyksiköissä sekä yleiskustannusten hal-
linta. (Kiiskinen ym. 2002, 32–33.) 
 
 
3.3.2 Matriisiorganisaatio 
 
Matriisiorganisaatiomallissa tulosyksiköt ja prosessit muodostavat matriisin, 
jonka johtamisessa sovitetaan yhteen tulosyksiköiden ja prosessien tavoitteita. 
Mallissa ydinprosessien tehtävänä on tukea tulosyksiköitä ydinprosessiin liitty-
vien tehtävien hoitamisen ja kehittämistyön osalta. Kehittämisvastuu on ydinpro-
sesseilla ja niillä voi olla ohjausvaltaa tulosyksiköihin nähden erikseen määritel-
tyjen asioiden osalta. Osa organisaation resursseista on allokoitu myös 
ydinprosessien käyttöön eli ne omistavat osan henkilö- ja muista resursseista ja 
voivat päättää niiden käytöstä itsenäisesti. Ydinprosessit vastaavat yhteisesti so-
vellettavien toimintamallien suunnittelusta, kehittämisehdotusten laadinnasta 
sekä tiettyjen tehtävien toteuttamisesta käytännössä. Kehittämisvastuu on 
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ydinprosesseilla sekä lisäksi prosesseilla voi olla ohjausvaltaa tulosyksiköihin 
erikseen määriteltyjen asioiden osalta. Prosessinomistaja voi päättää toiminta-
mallien soveltamisesta ennalta sovittujen suunnittelu- ja toteutusvastuiden mu-
kaisesti ja onnistumista myös mitataan näiden tehtävien tuloksellisuuden perus-
teella. Mallissa tulosvastuu on määritelty eri tehtävien osalta tulosyksiköille sekä 
prosesseille. Organisaation ylimmässä johdossa sovitaan ydinprosesseille tai tu-
losyksiköille annettavasta kehittämis- ja raportointivastuusta sekä ohjausvallasta 
tehtävittäin. (Kiiskinen ym. 2002, 33–34.) 
Mallissa toimintaa arvioidaan monesta näkökulmasta eli yhteisten toimintamallien 
sekä tulosyksiköiden osalta ja se nähdään mallin vahvuutena. Yhteisten asioiden 
hoitamiseen kiinnitetään riittävästi huomiota ja niiden hallinta on systemaattista 
yhden vastuutahon toimesta. Yhteiset toimintamallit tukevat myös kustannuste-
hokkuutta ja tulosyksikkörajat leikkaavien asioiden sekä yhteisten asiakkaiden 
tunteminen ja hallinta helpottuvat. Resursseja voidaan kohdentaa optimaalisesti 
linjatyön ja kehittämistyön välillä ja resurssien keskittäminen prosessinomistajalle 
voi edesauttaa ”kvanttihyppyjen” tekemistä kehitystyössä. Mallin heikkouksia 
ovat esimerkiksi valta- ja vastuurajojen mahdolliset päällekkäisyydet ja epäsel-
vyydet. Myös byrokratian kasvaminen tulosyksiköille yhteisten asioiden hoidossa 
on mahdollista. Jos toimintamallien tulee tukea kaikkia tulosyksiköitä, niin tulos-
yksiköiden palveluiden ja toimintamallien erityispiirteiden huomioiminen voi hei-
kentyä. Kompromissit voivat heikentää prosessin palvelukykyä tulosyksikköön 
nähden ja tulosyksikkökohtaisten asiakastarpeiden tunnistaminen ja reagointino-
peus heikkenevät. Ongelmien välttämiseksi tulee varmistaa, etteivät linjaorgani-
saation tehtävät ja tarpeet jää liian vähäiselle huomiolle organisaatiotasoisen ke-
hittämisen vuoksi. Yhteisiä toimintamalleja tulee kehittää kriittisesti 
tarkastelemalla, mitä todellisia hyötyjä saavutetaan tulosyksiköissä ja yksiköiden 
työntekijöiden on osallistuttava kehittämistyöhön. Prosessinomistajien täytyy 
myös tuntea tulosyksiköiden käytännön toiminta. (Kiiskinen ym. 2002, 34–35.) 
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3.3.3 Prosessiorganisaatio 
 
Prosessiorganisaatiomallissa ydinprosessien tehtävänä on kehittää toimintaa ja 
vastata toiminnan operatiivisesta tuloksesta. Ydinprosessit omistavat kaikki orga-
nisaation resurssit eikä niitä pääsääntöisesti ole kohdistettu tulosyksiköiden käyt-
töön ollenkaan. Mallin vahvuuksia ovat selkeät valta- ja vastuurajat ja vähäisempi 
byrokratia. Johtaminen prosessiorganisaatiossa on tulosyksikköorganisaation 
kaltaista eli se perustuu pääsääntöisesti tulosyksikön intresseille. Ydinprosessi 
omistaa asiakkuudet, joten yhteisten asiakkaiden tunteminen ja hallinta ovat hel-
pompaa kuin myös organisaation yhteisten asioiden hallinta ja resurssien koh-
dentaminen koko organisaation tasolla. Yhteiset toimintamallit tuovat samankal-
taisia hyötyjä kuin matriisiorganisaatiossa ja vastaavasti myös heikkoudet ovat 
samankaltaisia. Jotta ristiriitatilanteilta vältyttäisiin, tulee johdon aidosti siirtää 
valta tulosyksiköiltä prosessinomistajille ja prosessien henkilöstölle. Myöskään 
prosessien kehittäminen ei saa olla itsearvoista vaan niitä tulee kehittää liiketoi-
minnan lähtökodista käsin. (Kiiskinen ym. 2002, 35.) 
Julkishallinnon tehostamis- ja tuloksellisuuspaineiden myötä prosessimuotoinen 
organisaatiorakenne on noussut ajankohtaiseksi myös julkishallinnon organisaa-
tioissa. Puhtaita prosessiorganisaatioita ei juurikaan ole vaan usein kysymys on 
prosessipainotteisista matriisiorganisaatioista. Prosessilähtöisellä työtavalla hae-
taan toiminnan läpinäkyvyyttä ja parempaa hallittavuutta. Matalan ja joustavan 
hierarkian avulla mahdollistetaan nopea päätöksenteko ja resurssien tarkempi 
kohdentaminen. Prosessimuotoisen työn organisoinnin kiinnostus kohdistuu ni-
menomaan siihen, miten työ tehdään. Toiminnan tavoitteena on laadun ja mää-
rän hajonnan pienentäminen sekä organisaation ongelmakohtien ja vahvuuksien 
helpompi paikallistaminen. (Virtanen & Wennberg 2007, 137–141.) 
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3.3.4 Prosessinomistaja 
 
Prosessiajattelun myötä organisaatioihin on muodostunut uudenlainen toimen-
kuva eli prosessin omistajan rooli. Aiemmin kokonaisvaltaisen kehittäjän rooli on 
kuulunut esimiehille ja yksiköiden vetäjille. Laamasen (2004, 123) mukaan pro-
sessinomistajan tavoitteena on prosessin erinomainen suorituskyky ja tärkein 
tehtävä on asiakassuuntautuneen toiminnan jatkuva parantaminen.  
Prosessin omistajan vastuut vaihtelevat sen mukaisesti, mikä organisaatiomalli 
kyseisessä organisaatiossa on valittu. Kaikissa malleissa prosessinomistaja vas-
taa prosessin toimivuuden seurannasta ja prosessin kehitystarpeiden tunnistami-
sesta. Hän vastaa käynnistettyjen hankkeiden ohjauksesta ja seurannasta ja ke-
hitystiimit vastaavat toiminnan kehittämisen toteutuksesta. Työn tekevät työtiimit 
ovat allokoitu joko tulosyksikölle tai prosessille organisaatiomallin mukaisesti. 
Prosessiorganisaatiossa prosessinomistajalla on myös tulosvastuu liiketoimin-
nan tuloksesta ja hän on myös henkilöstön hallinnollinen esimies. Prosessinomis-
tajuudella edistetään prosessin toimivuutta ja muutos- ja kehitysprojektien toteut-
tamisen tehostamista. Prosessinomistaja ja hänen kehitystiiminsä vastaavat 
koko prosessin toimivuudesta ja kehitystarpeiden priorisoinnista. (Kiiskinen ym. 
2002, 36.) 
 
 
3.3.5 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen 
 
Suorituskyvyn mittaaminen on osa prosessien kehittämistä, sillä tarkoituksena on 
tuottaa tietoa prosessien kehittämistyön pohjaksi. Mittarit ovat tarpeettomia, jos 
ne eivät tuota relevanttia informaatiota prosessien kehittämiseen, ja täten mittaa-
minen ei saa olla itsetarkoitus. Prosessijohtaminen on toiminnan kehittämistä asi-
akkaiden tarpeita ja yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteita vastaavaksi ja mit-
tareiden tulisi mitata sitä, mitä asiakkaamme odottavat meiltä ja mistä 
vaikuttavuutemme syntyy. Prosessimittareiden laadinta, samoin kuin prosessin 
tunnistamis- ja määrittelytyökin, lähtee liikkeelle seuraavien toiminnan perustei-
den pohdinnasta: 
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 Keitä ovat asiakkaamme (ja muut sidosryhmämme)? 
 Mitä he meiltä odottavat? 
 Miten näiden odotusten toteutumista voidaan mitata? 
 Mikä on tavoitetilamme kunkin mittarin suhteen? 
Mittarit ovat hyödyllistä jaotella asiakas ja sidosryhmäkohtaisesti, jolloin varmis-
tetaan, että mittaamien kohdistuu eri sidosryhmien tärkeinä pitämiin prosessin 
toimintoihin. Samalla varmistetaan asiakaslähtöisyys. Vanha totuus on: sitä saat 
mitä mittaat ja mittareiden tiedon tulisi auttaa kiinnittämään huomio oikeisiin asi-
oihin. Yleensä prosessien kehittämistyössä haetaan seuraavien päämäärien to-
teutumista: 
 läpimenoaikojen nopeutuminen 
 laadun paraneminen 
 palvelutason paraneminen 
 säästöjen aikaansaaminen 
 toiminnan tehostuminen 
 kustannusvaikuttavuuden paraneminen. 
Mitattaviin asioihin kannattaa ottaa vain strategisesti tärkeimmät asiat eli ei kaik-
kia mahdollisia ja jokaisen mittarin kohdalla kannattaa kysyä: tuottaako tämä sitä 
tietoa, jota tarvitsen prosessin kehittämistyössä. (Virtanen & Wennberg 2007, 
130–133.) Hyvän prosessimittarin tulee olla myös luotettava, yksiselitteinen, ym-
märrettävä ja helppokäyttöinen sekä edullinen (Lavikainen 2008, 173). 
Lavikaisen mukaan (2008, 174) mitattavia asioita voivat olla esimerkiksi: 
 tuote- tai palvelulaatu (virhekappaleiden lukumäärä, olosuhteiden vaihte-
lut) 
 toimitusvarmuus ja varaston kierto (myöhässä olevat työt, palautusten lu-
kumäärä, valistusten käsittelyaika, kiertonopeus) 
 turvallisuus (tapaturmat, läheltä piti -tilanteet, menetetty työaika) 
 työmoraali (poissaolot, henkilöstön vaihtuvuus, aloitteiden lukumäärä) 
 tuottavuus 
 kustannustekijät (kustannukset /asiakas, laatukustannukset). 
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Deming on puhunut 94/6 säännöstä, jonka mukaan 94 % ongelmista on jäljitettä-
vissä prosessiin ja vain 6 % ihmisiin. Kuitenkin useimmiten mitataan henkilöitä 
eikä prosesseja (Bicheno & Holweg 2009, 270). 
 
 
3.4 Prosessijohtaminen Palkeilla 
 
Palkeilla siirryttiin vuoden 2011 alusta alkaen prosessiorganisaatioon. Vuosien 
2011−2012 aikana kehitettiin toimintamalleja ja käytäntöjä, joilla prosessijohtami-
nen saatiin konkreettiseksi toiminnaksi. Palkeiden matriisiorganisaatio käynnistyi 
vuoden 2015 alussa. Matriisiorganisaation yhtenä tavoitteena on tehostaa pro-
sessien kehittämistä ja tässä tarkoituksessa keskeisten tuotantoprossien omista-
juus keskitettiin osaamiskeskukseen. Palkeilla sovelletaan prosessijohtamista tu-
losjohtamista tukevana toimintamuotona ja työn kehittämisen välineenä.  
Palkeiden liiketoimintaprosesseja kuvataan pääprosessi tasolla (ydinprosessit) 
että prosessikaavioina ja prosessikartta on päivitetty 1.1.2017. Ydinprosessit ovat 
liiketoiminnan kannalta keskeisiä ja tuottavat asiakkaalle lisäarvoa (kuvio 12). 
 
Kuvio 12. Palkeiden ydin- ja tukiprosessit (Palkeet 2017). 
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Palkeiden toiminnan kokonaisuuden kuvaus sisältää ydin-, tuki- ja osaprosessit 
(kuvio 13).  
 
Kuvio 13. Palkeiden prosessikartta (Palkeet 2017). 
Prosessikuvaukset eivät ole itsetarkoitus vaan ne ovat prosessien hallinnan, ar-
vioinnin ja parantamisen sekä henkilöstö-, materiaali-, tieto- ja taloushallinnon 
apuvälineitä. Erilaiset tarpeet määrittävät, minkä tasoisia prosessikuvauksia tar-
vitaan. Organisaation toiminnan yleisesittelyyn riittää prosessikartta, jossa orga-
nisaation ydinprosessit on esitetty. Toiminnan ja mittariston kehittämistä tai 
benchmarkingia varten tarvitaan ydinprosessien kuvaus ja määrittely. Jos tavoit-
teena on laadunhallintajärjestelmän kuvaus, tulee myös osa- ja tukiprosessit ku-
vata ja määrittää sekä laatia tarpeelliset menettely- ja työohjeet laadunhallintajär-
jestelmän piiriin. (Virtanen & Wennberg 2007, 122.) 
 
Virtanen & Wennberg (2007, 123) ovat kuvanneet prosessikuvausten eri tasot ja 
kohderyhmät seuraavasti: 
Prosessin kuvaustaso   Organisaatiotaso 
prosessikartta   koko organisaatio 
pääprosessit (ydin- ja tukiprosessit)  osastot 
työprosessit (osaprosessit)  tiimit 
toiminnot    työpiste 
tehtävät    työpiste  
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Palkeiden prosessijohtaminen sisältää seuraavat osa-alueet:  
 prosessien tunnistaminen ja omistajien nimeäminen  
 prosessien kuvaaminen  
 prosessien mittaaminen  
 prosessien jatkuva kehittäminen.  
Prosessinomistajat ovat asiakkaille tuotettavien palvelujen omistajia. Palkeitten 
intranetin mukaan prosessinomistajan tehtävänä on vastata Palkeiden työjärjes-
tyksen mukaisesti vastuullaan olevan prosessinsa tuloksellisen toiminnan edelly-
tyksistä, ohjaamisesta, toimivuudesta, yhtenäistämisestä, kehittämisestä ja koor-
dinoinnista sekä sisäisen valvonnan järjestämisestä. Prosessinomistajat 
vastaavat prosessiin kuuluvien tehtävien ohjaamisesta voimassa olevien säädös-
ten, sopimusten ja ohjeiden mukaisesti sekä prosessiensa kehittämisestä. Pro-
sessinomistajan vastuuseen liittyvät mm. seuraavat asiat:  
 prosessi on tunnistettu ja kuvattu 
 prosessin työkalut ja -ohjeet ovat kunnossa 
 ihmiset ovat tietoisia kokonaisuudesta ja omasta roolistaan 
 poikkeamiin ja muutostilanteisiin tartutaan nopeasti  
 prosessia arvioidaan ja parannetaan systemaattisesti kohti yhä parempaa 
asiakas tyytyväisyyttä ja sisäistä tehokkuutta. 
Palvelukeskuksessa kehitetään ja arvioidaan prosesseja jatkuvasti tehokkaan ja 
tuloksellisen toimintatavan varmistamiseksi. Käytössä on viisi menetelmää, joita 
ovat prosessiarvioinnit, prosessien analysointi automatiikan avulla, sisäinen val-
vonta, prosessien mittaaminen ja prosessin henkilöstön osaamisen kehittäminen. 
(Palkeet 2017.) 
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3.5 Työntutkimus 
 
Kehittävä työntutkimus on suomalainen työn osallistavan tutkimisen ja kehittämi-
sen metodologia, jonka kehittäminen alkoi 1980-luvun alussa ja se pohjautuu 
kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan (Engeström 2002, 11). Muista ongel-
mien ratkaisun ja prosessien jatkuvan parantamisen kehittämismenetelmistä se 
eroaa siinä, että kehittämisessä pyritään löytämään uusi, toiminnan ristiriitoihin ja 
kehitysmahdollisuuksiin vastaava kokonaisvaltainen toimintamalli tai konsepti 
(Engeström & Virkkunen 2007, 97). 
Kehittämisen tavoitteena on aina asioiden ja ilmiöiden kehittäminen parempaan 
suuntaan.  Engeström on havainnut kehittävän työntutkimuksen edessä olevan 
seuraavan dilemman. 
Yhtäältä ilman muutoksen tavoitteita kehitykselle ja interventioiden 
arvioimiselle ei ole mittapuita. Toisaalta toimintatutkimuksen eri 
suuntauksissa kehityksen tavoiteltu suunta on määritelty eettis-nor-
matiivisesti, mikä tekee avoimista kysymyksenasetteluista lähtevän 
aidon tutkimuksen vaikeaksi. Onko mahdollista yhdistää tavoittei-
suus ja uusille vaihtoehdoille avoin tutkimuksellinen ote? (Engeström 
2002, 120). 
Kehittävässä työntutkimuksessa dilemmaan haetaan ratkaisua työhypoteesin kä-
sitteen avulla, joka muodostetaan toimintajärjestelmän kehityksen ja ristiriitojen 
historiallisen analyysin perusteella. Työhypoteesilla on kolme olomuotoa.  Ensim-
mäinen on tyypillisesti toimintajärjestelmän historiallisten kehitysvaiheiden eli ker-
rostumien kuvaus ja nykyvaiheen ristiriitojen kuvaus. Sen avulla tunnistetaan ja 
tulkitaan ne toiminnan kriittiset alueet, joihin muutostoimenpiteet olisi ensisijai-
sesti kohdennettava. Toinen olomuoto on toiminnan lähikehityksen vyöhykkeen 
kuvaus, jonka avulla jäsennetään vaihtoehtoisten kehityssuuntien kenttä, jolla 
muutosta koskevat valinnat on tehtävä. Kolmas olomuoto on uuden toimintamal-
lin kuvaus, jossa kuvataan tavoitellun uuden toimintatavan rakenteellinen koko-
naislaatu. (Engeström 2002, 120–121.) 
Yksi työntutkimuksen kehittämismenetelmä on muutoslaboratorio, joka perustuu 
toiminnan teorian ja erityisesti ekspansiivisen oppimisen teorian periaatteille. Sen 
avulla työyhteisö voi toteuttaa sekä syvällisiä toimintatavan ja -kulttuurin muutok-
sia, että toiminnan jatkuvaa parantamista. Siinä toimiva työryhmä siirtyy työstä 
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kehittämiseen ja takaisin työhön joustavasti ja ryhmälle tarjotaan erityisiä kehittä-
misen välineitä. Erona laatupiirityöskentelyyn on siinä, mitä kehitetään ja millaisia 
välineitä käytetään. Muutoslaboratoriossa kehittäminen ei kohdistu vain siihen, 
miten tehdään (toimintaprosessi), vaan myös siihen, mitä ja miksi tehdään (toi-
minnan kohde ja kokonaiskonsepti). Muutoslaboratoriossa analyysi ja pohdinta 
ei perustu vain erilaisen näkemyksen omaavien henkilöiden vuoropuheluun, vaan 
toiminnasta kootun ”peiliaineiston” systemaattiseen tutkimiseen ja toiminnan 
olennaisten suhteiden kuvaamiseen mallien avulla sekä uusien ratkaisujen ko-
keilemiseen käytännössä. (Virkkunen, Engeström, Pihlaja & Helle 2001, 3, 14.) 
Kohdatessamme työtä tehdessä ongelman, etsimme siihen välitöntä ratkaisua 
emmekä erittele kokonaistilannetta enempää kuin välitön ongelmanratkaisu vaa-
tii. Ratkaisut auttavat välittömässä tilanteessa, mutta eivät poista ongelman syytä 
eivätkä johda työkäytäntöjen kehittymiseen. Muutoslaboratorion avulla työnteki-
jöitä autetaan hahmottamaan kokonaisuutta ja sitä, miten arkityössä esiintyvät 
ongelmat liittyvät toiminnan vakiintuneisiin rakenteisiin sekä etsimään niihin toi-
mintakäytäntöä kehittäviä ratkaisuja. Toiminnassa tapahtuvat muutokset lisäävät 
häiriöitä ja ongelmia ja toistuessaan niitä voidaan pitää oireina muutosten luo-
mista sisäisistä ristiriidoista toiminnan rakenteissa. Näitä kehitysristiriitoja ei voida 
ratkaista vain tarkastelemalla työmenetelmiä ja -organisaatioita eli sitä, teh-
däänkö asiat oikein ja tarkoituksenmukaisesti. On myös tarkasteltava toiminnan 
tarkoitusta, voisiko toiminta hyödyttää asiakkaita, yritystä ja yhteiskuntaa parem-
min sekä tehdäänkö nyt oikeita asioita. Tämä edellyttää työn tuloksen tarkastelua 
asiakkaiden tai käyttäjien, yrityksen ja yhteiskunnan näkökulmasta. (Virkkunen, 
Engeström, Pihlaja & Helle 2001, 15.) 
Työntutkimuksen tavoitteena on tuottavuuden, työhyvinvoinnin ja kannattavuu-
den parantaminen tehokkaiden, taloudellisten ja turvallisten työmenetelmien ja 
työolosuhteiden avulla. Työtutkimuksen viitekehys on nykypäivänä laajempi kuin 
perinteinen työarvon mittaus urakkapalkkauksen pohjaksi. Työntutkimusta tarvi-
taan yrityksissä tavoitteiden asettamiseen, tuotannon suunnitteluun ja tasapai-
nottamiseen, resurssien suunnitteluun sekä kuormituksen selvittämiseen. Työn-
tutkimusta voidaan käyttää myös työkohteiden, työmenetelmien ja laitteiden 
kehittämiseen molemmille sukupuolille soveltuviksi. Työtutkimuksen kohteita voi-
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vat olla esimerkiksi työalueen siisteyden ja järjestyksen tilanne, tieto- ja materi-
aalivirtojen kuvaaminen ja tutkiminen, käytettävien työmenetelmien kartoittami-
nen ja kehittäminen tai työvaiheiden ergonomian ja työturvallisuuden tutkiminen. 
(EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 2, 5.)  
Taloudellisesta näkökulmasta tarkastellaan työn ja työmenetelmän kustannusvai-
kutuksia, jolloin selvitetään esimerkiksi: 
 lisäarvoa tuottavat, kustannuksia ja laatuongelmia aiheuttavat työt 
 tuotannon pullonkaulat 
 toistuvat, pitkäaikaiset ja paljon työtä vaativat työt 
 paljon materiaalin siirtoa vaativat työt. 
Teknologinen näkökulma sisältää muun muassa uuden tekniikan hyödyntämis-
mahdollisuudet sekä uusien välineiden ja prosessien mahdollisuudet. Työnteki-
jänäkökulma huomioi ergonomian ja turvallisuuden: onko työssä väsyttäviä, mo-
notonisia, vaarallisia tai epäkäytännöllisiä vaiheita. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 
2011, 4.) 
Tavoitteiden mukaisesti työntutkimukseen voidaan määritellä neljä osa-aluetta: 
 menetelmätutkimus eli taloudellisen, turvallisen ja tehokkaan työmenetel-
män kehittäminen 
 työn vakiinnuttaminen eli tehokkaimman menetelmän standardisointi 
 työnopastus eli tehokkaimman menetelmän opettaminen kaikille  
työntekijöille sekä  
 työnmittaus eli työhön tarvittavan ajan selvittäminen. 
Perinteisesti menetelmätutkimuksen sekä työnmittauksen merkitys on korostunut 
työntutkimuksessa. Menetelmätutkimuksen kohteena ovat kaikki tuotannon osa-
tekijät kuten työn tekeminen, raaka-aineet, koneet ja laitteet sekä niiden yhteis-
toiminta. Tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman alhaiset tuotantokustannuk-
set, parempi tuottavuus sekä parantunut ergonomia ja työturvallisuus. Työn 
vakiinnuttamisella eli standardisoinnilla sekä työnopastuksella varmistetaan, että 
tehokas menetelmä on kaikkien työntekijöiden käytössä, sillä tehokkaan mene-
telmän hyödyt jäävät saavuttamatta, jos sitä ei käytetä. Työn vakiinnuttaminen on 
myös edellytyksenä toiminnan systemaattiselle kehittämiselle. Työnmittauksella 
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määritetään tiettyyn työtehtävään tietyllä työmenetelmällä työskenneltäessä tar-
vittava aika. Työnmittausta tulisi aina edeltää menetelmätutkimus, jotta mitatta-
van menetelmän taloudellisuudesta, turvallisuudesta sekä tehokkuudesta voi-
daan olla varmoja. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 5.) 
Liiketoiminnan tehokkuus muodostuu kahdesta osasta: ulkoisesta ja sisäisestä 
tehokkuudesta. Ulkoinen tehokkuus muodostuu siitä, kuinka hyvin pystymme 
saavuttamaan asiakkaamme ja tyydyttämään heidän tarpeensa. Sisäinen tehok-
kuus eli tuottavuus syntyy siitä, miten paljon tuotteita organisaatio tuottaa tiettyä 
aikayksikköä kohden. Ensin on hallittava tuotteiden kustannusten muodostumi-
nen eli toiminnan nykytila ja kustannusten perustiedot on tunnettava. Aine- ja 
ajankäytön määrät sekä yksikköhintojen muodostuminen on tiedettävä. Kun kus-
tannustekijät hallitaan, voidaan toiminnan laatua kehittämällä lisätä kilpailuetua. 
(Setälä 2008, 93.) 
Setälän mukaan eniten kilpailuetua on saavutettavissa ajanhallinnan jatkuvalla 
kehittämisellä. Ajanhallinnan osa-alueet ovat ajankäyttö, ajanmääritys ja ajoitta-
minen. Yrityksessä on tiedettävä, mihin aikaa käytetään, paljonko aikaa saisi 
käyttää kunkin toiminnon ja tehtävän suorittamiseen sekä milloin kukin tehtävä 
on suoritettava, jotta muut tehtävät eivät häiriintyisi. Aikatieto on menetelmätyön 
perusta, sillä 
 Aika on osaamisen perusta. Mitä lyhyemmän ajan työn suorittaminen vaa-
tii, sitä parempi menetelmä ja osaaminen. 
 Aikatietojen avulla prosessit ja menetelmät voidaan analysoida ja päästä 
sen avulla optimaaliseen tulokseen. 
 Aikatietojen avulla voidaan päätellä, onko muutos tai kehitys taloudellista 
ja onko kehityksestä hyötyä. 
 Aikatietojen avulla voidaan verrata uusia ja vanhoja prosesseja sekä työ-
menetelmiä. (Setälä 2008, 93–94.) 
Työntutkimuksen avulla voidaan selvittää ja lyhentää esimerkiksi toimitusaikoja, 
läpimenoaikoja sekä työvaiheaikoja. Perinteinen, suppea työntutkimuksen muoto 
on ollut työntekijän käsityövaiheisiin tarvittavan ajan selvittäminen. Työvaiheaiko-
jen selvittäminen on edelleen tärkeää, mutta toimintatapojen ja työn sisällön ke-
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hittyessä sekä automaation lisääntyessä oleellisemmaksi on tullut työajan käy-
tön, valmistusprosessin yhteistoiminnan ja läpimenoaikojen selvittäminen. Läpi-
menoaikaan liittyy jalostavan työajan osuus eli se osuus, jolloin tuotteen jalostus-
arvo nousee sekä muita työvaiheita, jotka eivät nosta tuotteen tai palvelun 
jalostusarvoa. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 5–7.) 
 
Työnmittauksessa työpäivä tai työjakso jaetaan erilaisiin aikalajeihin (kuvio 14). 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 14. Henkilötyön aikalajit. 
 
Työpäivän tai -jakson jakaminen aikalajeihin helpottaa mittaustulosten käsittelyä 
ja hyväksikäyttöä. Ajankäytön jakaminen riittävän tarkkoihin aikalajeihin on tär-
keää, jotta johtopäätöksiä aikojen perusteella voidaan tehdä. Erityisesti häiriö-
aikojen tarkalla jaottelulla voidaan häiriöiden esiintyvyys ja merkittävyys saada 
selville ja niiden syihin voidaan puuttua. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 9, 
11.) 
 
 
 
Työpäivä tai työjakso
Tekemisaika Apuaika Häiriöaika Ylimääräinen taukoaika
Valmis-
teluaika 
Työ-
vaihe-
aika 
Päivä-
vakio 
Elpy-
misaika 
Valmiste-
levat työt 
ennen 
työvai-
heen 
aloitta-
mista. 
Työvai-
heiden 
suoritta-
minen. 
Aika riip-
puu suo-
ritemää-
ristä. 
Käsiaika 
sekä ko-
neaika. 
Päivittäin 
toistuviin 
töihin käy-
tettävä 
aika esim. 
siivous, 
työajankir-
jaaminen. 
Henkilö-
kohtainen 
apuaika. 
Työn rasit-
tavuuden 
mukaan 
määräy-
tyvä elpy-
mistarve 
(25-100 
min/pv).  
Satunnaiset, 
työn keskeyttä-
vät häiriöt. 
Ylimääräinen, 
elpymisajan ylit-
tävä taukoaika. 
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3.6 Lean 
 
Lean on johtamismalli, jonka alkujuurien nähdään olevan toisen maailmansodan 
jälkeisessä ajassa Japanissa, Toyotan tehtailla. Toyota Motor Corporationin pää-
tuotantoinsinööri Taiichi Ohno sai tuolloin tehtäväkseen nostaa yrityksen tuotta-
vuutta. Yrityksen ongelmana oli pääoman puute ja konekannan vanhanaikaisuus. 
Taiichi Ohnon tuli kehittää toimenpiteitä, joilla voitaisiin tehdä enemmän vähem-
mällä. Yhdistämällä aiemmin keksittyjä konsepteja ja kehittämällä niitä edelleen 
Ohno onnistui yhdessä toyotolaisten kanssa luomaan laatujohtamisen toiminta-
mallin, jonka hyödyntäminen laajenee edelleen myös nykyajan yritysten toimin-
nassa. (Quality Knowhow Karjalainen Oy 2017.) 
Yhtenä osana toimintamallin kehittämisessä on ollut Willian Edwars Demingin 
kehittämä syvällisen tiedon teoria, joka sisältää neljä toisiinsa vaikuttavaa osa-
aluetta. Demingin teorian neljä osa-aluetta ovat systeemiajattelu, vaihtelun ym-
märtäminen, uuden tiedon luominen PDSA-ympyrän avulla sekä psykologia. 
(Torkkola 2015, 14.) 
Lean-filosofia voidaan nähdä ajattelutapana, jonka perustana on organisaatioi-
den ja henkilöstön ongelmaratkaisutaitojen järjestelmällinen kehittäminen. Se 
merkitsee työyhteisön toimintamallien perusteellista ja avointa arviointia sekä nii-
den jatkuvaa parantamista. Tärkeintä ei ole vauhti vaan päättäväinen, jatkuva 
liike kohti tavoitteita. (Suomen Lean-yhdistys 2017.) Lean-toimintamalli käsittää 
sisällään lukuisia konsepteja, teorioita ja työkaluja kuten esimerkiksi 5S, VSM 
(Value Stream Mapping), Kanban, Gemba jne. Työkalut itsessään eivät ratkaise 
ongelmia, kuten usein luullaan, vaan niiden tarkoituksena on kaivaa ongelmat 
esille prosessista. Ongelmien ratkaisu jää ihmisten tehtäväksi. Yksi näkökulma 
on, että henkilöstön tehtävä on nostaa ongelmat esille ja esimiehillä täytyy olla 
riittävä tietotaito ongelmien ratkaisemiseksi. Apukeinoina siinä ovat hyvät ongel-
manratkaisutaidot ja hyvä prosessituntemus. (Quality Knowhow Karjalainen Oy 
2017.) Kuusisto (2017) on todennut, että Lean-filosofiassa työkalut ja tekniikka 
edustavat maksimissaan 20 % kokonaisuudesta ja vastaavasti 80 % on asen-
netta, ajattelua ja johtamista, jotka ovat onnistumisen kannalta kaikkein oleelli-
sinta.  
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Toimintamalli levisi ensin autoteollisuuteen, mutta nykyisin se on johtava tuotan-
toperiaate lähes kaikilla toimialoilla ja käytännössä malli näkyy selkeästi tuotan-
non organisoinnissa sekä jatkuvassa kehitystyössä. Leanin perusajatus on, että 
toimintaa kehitetään siellä, missä konkreettinen työ tehdään ja asiakkaan saama 
arvo todellisuudessa syntyy. Näin ollen toimintamalli on voimakkaasti sidoksissa 
yrityskulttuuriin ja henkilöstön osallistumiseen kehityshankkeisiin. Toimintamallin 
avulla pyritään luomaan tarkoituksenmukaisuutta, järkevyyttä ja täsmällisyyttä 
toimintaan asiakasnäkökulmasta katsoen. (Kouri 2014, 6.)  
Palkeissa Lean-toimintamallin kehittäminen on aloitettu vuonna 2016 henkilöstön 
kouluttamisen ja pienryhmä -projektien myötä. Toimintamallia sovelletaan osana 
oman työn jatkuvaa kehittämistä ja sen avulla tavoitellaan prosessien sujuvoitta-
mista sekä turhien vaiheiden vähentämistä prosesseissa ja laadun parantamista. 
(Palkeet 2017.) 
 
Kuvio 15. Lean-tavoitteet Palkeissa (Palkeet 2017). 
 
Lean-ajattelun perustana on viisi periaatetta, joiden avulla toimintaa kehitetään. 
Periaatteet ovat arvo, arvoketju, virtaus, imu ja täydellisyyteen pyrkiminen. 
(Bicheno & Holweg 2009, 12–13.) 
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3.6.1 Asiakasarvo 
 
Keskeinen osa Lean-ajattelua on lisäarvon tuottaminen asiakkaalle, joten toimin-
tamallin soveltaminen lähtee liikkeelle asiakasarvon määrittelystä. Yrityksille 
asiakasarvon selvittäminen on osittain hankalaa, sillä eri henkilöt voivat määri-
tellä tuotteen tai palvelun eri tavoin ja siitä johtuen määrittelevät myös arvon eri 
tavalla. (Womack & Jones 2003, 34–35.) Tuotteen ja palvelun asiakasarvon mää-
rittelyn tulee aina lähteä asiakasnäkökulmasta, sillä siten voidaan määritellä, 
mistä seikoista asiakas on valmis maksamaan ja mitkä ominaisuudet ovat asiak-
kaan kannalta vähemmän tärkeitä. Asiakasarvon määrittelyn avulla kehitystoi-
mintaa pyritään ohjaamaan oikeisiin asioihin. (Kouri 2014, 8.) Myös asiakkaan 
määrittäminen voi olla organisaatiolle ongelmallista ja etenkin julkishallinnossa 
hyvin tyypillistä. Jos konkreettisen asiakkaan määrittäminen on hankalaa, niin 
huomio voidaan kiinnittää tarpeisiin, joita organisaatio tyydyttää. Prosessi voi-
daan määritellä alkavaksi siitä hetkestä, kun tarve tunnistetaan ja päättyväksi sii-
hen, kun se on tyydytetty. (Modig & Åhlström 2013, 24.)  
Asiakaslähtöisyys on tullut yrityksiin palvelujohtamisen ja laatuajattelun mukana 
1980-luvulla. Käytännössä asiakaslähtöisyyden määritelmäksi muodostui asiak-
kaan tarpeiden täyttäminen. Painopiste oli totuuden hetkessä eli tilanteessa, 
jossa yrityksen edustaja ja asiakas kohtaavat. Vastuuta annettiin asiakaspalvelu-
henkilöstölle ja johtamiseen tuli mukaan asiakastyytyväisyys. 1990-luvulla huo-
mattiin, ettei kaikkien asiakkaiden tarpeita voida täyttää kannattavasti ja huomio 
kiinnitettiin asiakkuuksien kannattavuuteen. Palattiin etsimään tasapainoa asia-
kastyytyväisyyden ja yrityksen saaman tuloksen sekä asiakkaalle syntyvän arvon 
välillä. Tänä päivänä asiakaslähtöisyys voidaan nähdä siten, että keskitytään asi-
akkaaseen eikä ainoastaan tuotteeseen/tavaraan tai palveluun. Jotta tuotelähtöi-
sestä ajattelusta voidaan siirtyä asiakaslähtöiseen ajatteluun, täytyy ymmärtää, 
mitä on asiakkaan kokema arvo ja miten se syntyy. (Arantola & Simonen 2009, 
3.) 
Tuotelähtöisessä ajattelussa arvo on tuotteessa ja asiakas saa sen arvon, kun 
tavara vaihtaa omistajaa tai palvelu tuotetaan. Palvelun arvoa on totuttu mittaa-
maan hinta-laatu-suhteella. Asiakaslähtöisessä ajattelussa palvelun ominaisuu-
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det eivät itsessään tuota arvoa, vaan niiden tuottamat hyödyt, seuraukset ja vai-
kutukset asiakkaan omiin tavoitteisiin. Arvoa syntyy palveluntuottajan ja asiak-
kaan yhteisen prosessin tuloksena. Tästä seuraa se, että palveluntuottajan on 
ymmärrettävä niin asiakkaan prosessia kuin myös oman ja asiakkaan prosessin 
välistä yhteyttä. Arvoa voidaan tarkastella myös käytännönläheisesti asiakkaan 
kokemuksien kautta. Arantola & Simonen ovat todenneet: ”Arvokas palvelukoke-
mus toimii sujuvasti ja täyttää sovitut raamit. Palvelu on oikea-aikaista tai nopeaa. 
Se toteutuu sovitulla hinnalla ja sovitulla tavalla”. (Arantola & Simonen 2009, 3–
4.) 
Sitä työaikaa, joissa tuotteen tai palvelun (virtausyksikön) jalostusarvo nousee, 
kutsutaan jalostavaksi työajaksi ja yleensä asiakas on valmis maksamaan aino-
astaan jalostavista työvaiheista. Työpäivään sisältyy kuitenkin myös tuotteen tai 
palvelun valmistumisen kannalta välttämättömiä työvaiheita, jotka eivät nosta 
tuotteen tai palvelun jalostusarvoa. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 7.)  
Lean-toimintamallissa arvoa tuottamatonta toimintaa kuvataan japanilaisilla sa-
noilla Muda (waste), Muri (overburden) ja Mura (unevenness). Alun perin Mudaa 
eli hukkaa tunnistettiin seitsemää eri luokkaa: ylituotanto, varasto, kuljetus, liike, 
yliprosessointi, odotus sekä laatuongelmat, joista aiheutuu uudelleen tekemistä. 
Myöhemmin on lisätty kahdeksas hukka: osaamisen vajaa käyttö. Hukat voidaan 
havaita tai selvittää toiminnasta ja ne ilmaisevat toiminnassa esiintyvää ei toivot-
tavaa tilannetta tai ilmiötä. Hukka ei ole syy vaan oire jostakin, kuten ovat myös 
Mura, epätasapaino eli vaihtelu sekä Muri, ylikuormitus. Epätasapainoa voidaan 
havaita missä tahansa toiminnassa, sillä systeemissä on aina vaihtelua, josta 
seuraa, että tasapainoa on mahdoton saavuttaa. Ylikuormitus kohdistuu työsuo-
rituksen tekevään kohteeseen eli se voi olla mikä tahansa toiminto kuten laite, 
järjestelmä tai ihminen. Mudan ja Murin voidaan nähdä johtavan Muraan. 
(Bicheno & Holweg 2009, 5–6; Piirainen 2014.) Tuomisen (2010, 7) mukaan 
useimmissa prosesseissa hukkaa on 90 % ja 10 % on lisäarvoa tuottavaa työtä. 
Kourin (2014, 7) mukaan arvoa lisäävä toiminto = toimenpide, joka muokkaa tai 
muotoilee ainetta, kappaletta tai informaatiota vastaamaan asiakkaan vaatimuk-
sia. Yrityksessä tulee hahmottaa ne toiminnot, jotka lisäävät asiakasarvoa ja koh-
distaa yrityksen voimavarat yksinomaan näihin toimintoihin. 
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Arvo määräytyy aina asiakkaan näkökulmasta ja tarve määrittelee arvon. Jos vir-
tausyksiköt ovat henkilöitä, on tärkeää ymmärtää välittömät ja välilliset tarpeet. 
Pääpaino on usein välittömässä tarpeessa, jossa on kyse konkreettisesta tulok-
sesta. Välillisessä tarpeessa on useimmiten kysymys kokemuksesta. (Modig & 
Åhlström 2013, 24–25.) 
 
 
3.6.2 Arvovirta, virtaus ja imu 
 
Arvovirta muodostuu kaikista toiminnoista, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun toi-
mittamiseksi asiakkaalle. Arvovirtakuvauksen avulla voidaan määritellä ne pro-
sessit ja toiminnot, joissa asiakasarvo muodostuu. Arvovirran toiminnot ovat luo-
kiteltavissa kolmeen eri ryhmään, joita ovat 
1. toiminnot, jotka suoraan luovat asiakasarvoa 
2. toiminnot, jotka eivät luo asiakasarvoa, mutta ovat välttämättömiä proses-
sin kannalta sekä 
3. toiminnot, jotka eivät luo asiakasarvoa.  
Kolmannen ryhmän toiminnot poistetaan, sillä ne ovat hukkaa. Ensimmäisen ryh-
män toimintoja tehostetaan. Toisen ryhmän toimintoja ei välttämättä voida elimi-
noida heti, mutta tavoitteena on myös niiden poistaminen pitemmällä aikavälillä. 
(Womack & Jones 2003, 38.) 
Virtaus on materiaalin, tuotteen tai tiedon kulkemista prosessissa ja Lean-tuotan-
non tavoitteena on saada ne virtaamaan nopeasti, pysähtymättä sekä imuohjau-
tuvasti eli asiakkaan tarpeen mukaan. Virtauksen tehokkuutta mitataan tuotan-
non läpimenoajalla, joka kuvaa tarvittavaa aikaa tilauksen vastaanottamisesta 
tuotteen toimittamiseen asiakkaalle. (leaniksi.fi.) Keskeneräisen tuotannon 
määrä vaikuttaa suoraan läpimenoaikaan, sillä mitä enemmän valmistuksessa on 
keskeneräistä tuotantoa, sitä pidempi on läpimenoaika. Virtauksen tehostami-
sella saadaan esille tuotantoprosessin ongelmia kuten esimerkiksi kone- ja jär-
jestelmähäiriöt tai laatuongelmat, ja onnistunut virtaus edellyttää näiden ilmiöiden 
poistamista tai vähentämistä. Tuotekohtaisesta läpimenoajasta on yleensä yli 99 
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% odottamista, joten läpimenoajan lyhentäminen ei perustu työtahdin kasvatta-
miseen vaan odotusaikojen poistamiseen. (Kouri 2014, 20.) 
Lean-toimintamallin tunnetuimpia tekniikoita on imuohjaus, jossa tuotteita valmis-
tetaan vain asiakkaan tilauksesta eikä niitä siten tuoteta varastoon. Tuotannossa 
imuohjausimpulssi voi tulla esimerkiksi seuraavalta työvaiheelta. Imuohjauksen 
hyötyjä ovat pienemmät varastot sekä materiaaliohjauksen yksinkertaistuminen, 
läpimenoajan lyheneminen, tuotannon selkeytyminen sekä tuotannon joustavuu-
den ja asiakaslähtöisyyden paraneminen. (Bicheno & Holweg 2009, 13–14; Kouri 
2014, 22.) 
Virtauksen ja imuohjauksen edellytyksenä on vakaus ja standardisointi, sillä ne 
luovat perustan johdonmukaisuudelle ja toistettavuudelle, ongelmien tunnistami-
selle ja poistamiselle, jatkuvalle kehittämiselle sekä ennustettaville tuloksille. 
Kustannustehokas imuohjaus vaatii olosuhteet, jotka mahdollistavat virtauksen, 
joustavan toiminnan ja lyhyet prosessiajat eikä prosesseissa saa olla esteitä tai 
hukkaa. Virtauksen luomisen ja parantamisen välttämätön edellytys on vakaus ja 
standardit kontrolloivat prosessia. Ne poistavat tarpeen valvoa kustannusten, 
tuotantotavoitteiden ja muiden valvontaperiaatteiden avulla. (Tuominen 2010, 
10.) 
Torkkolan (2015, 23) mukaan virtaus, työn sujuva eteneminen, on päämäärä, jota 
Lean-johtamisessa tavoitellaan. Vaihtelun, hukan ja ylikuormituksen poistaminen 
eivät itsessään ole tavoite, vaan keinoja päästä päämäärään. Vaihtelun vähentä-
minen on näistä tärkein, sillä se on ylikuormituksen ja hukan juurisyy. Vaihtelua 
voi synnyttää henkilöiden osaamiserot, työmäärän vaihtelu eri päivinä, ennakoi-
mattomat äkilliset tilanteet tai toiminnassa voi olla organisaation omista toiminta-
tavoista johtuvaa vaihtelua esimerkiksi kuukauden sisällä. Vaihtelua voi olla myös 
kahden tyyppistä: joko tapahtumien keskiarvo heittelee tai tapahtumat eivät ole 
yhden mukaisia.  
Virtaus- ja resurssitehokkuutta on usein mahdotonta saavuttaa samalla kertaa ja 
yrityksissä joudutaan valitsemaan, kumpaa pidetään tärkeämpänä. Resurssite-
hokkuudessa pääpaino on resurssien maksimaalisessa hyödyntämisessä. Jotta 
resurssit ovat koko ajan käytössä, täytyy varmistaa, että niillä on aina jotain työtä 
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tehtävänä eli virtausyksikkö jalostettavana. Hyvän virtauksen ja virtaustehokkuu-
den edellytyksenä vastaavasti on riittävä määrä resursseja, jotka jalostavat vir-
tausyksiköitä. (Modig & Åhlström 2013, 20–21.)  
Resurssitehokkuuteen keskittyminen synnyttää uusia tarpeita, joita varten tarvi-
taan uusia resursseja, lisätyötä ja panoksia, ja tätä Modig & Åhlström kutsuvat 
tehokkuusparadoksiksi. Kielteisiä vaikutuksia syntyy sekä asiakkaan, toiminnan 
sekä henkilöstön näkökulmasta. Ensimmäisenä ongelmana voidaan pitää sitä, 
että pitkä läpimenoaika voi luoda toissijaisia tarpeita, jota ei alun perin ollut ole-
massa. Toinen tehottomuuden lähde liittyy läheisesti ensimmäiseen ongelmaan 
eli syntyy tarve hoitaa monta asiaa samaan aikaan. Kolmas tehottomuuden lähde 
liittyy tarpeeseen aloittaa tehtävä moneen kertaan. (Modig & Åhlström 2013, 48–
59.) 
 
 
3.6.3 Täydellisyyteen pyrkiminen 
 
Lean-ajattelun lähtökohtana on toiminnan jatkuva ja systemaattinen kehittäminen 
kohti täydellisyyttä eli Kaizen. Jokaisella työntekijällä on vastuu tuotteiden ja toi-
minnan laadusta sekä kehittämisestä. Kehitystoimintaa voidaan toteuttaa pien-
ryhmissä, jotka perehtyvät havaittuihin ongelmiin, suunnittelevat ratkaisut ja to-
teuttavat ne. Lean-tuotannossa laatu ja laadunvarmistus ovat osa normaalia 
työskentelyä eli jokaisen työntekijän on toteutettava laadun varmistus ohjeiden 
mukaisesti sekä reagoitava välittömästi havaittuihin poikkeamiin, häiriöihin tai 
työturvallisuuspuutteisiin. (Kouri 2014, 14, 24.) Täydellisyys ei merkitse pelkäs-
tään virheettömyyttä, vaan myös sitä, että toimitetaan asiakkaalle juuri se, mitä 
hän haluaa ja oikeaan aikaan. (Bicheno & Holweg 2009, 13).  
Työtapojen ja -menetelmien vakiinnuttaminen on kehittämisen edellytys. Yhtei-
nen työskentelytapa on edellytyksenä sille, että voidaan selvittää, miten työn to-
teutustapa vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen. Keskeisenä työka-
luna työnvakiinnuttamisessa ovat työohjeet ja kirjalliset menetelmäkuvaukset. 
Standardoidulla työskentelytavalla pyritään takaamaan tuotteiden laatu. (EK-SAK 
tuottavuustyöryhmä 2011, 19; Kouri 2014, 16.) 
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Torkkola toteaa (2015, 32–34), että Lean-johtamismallissa johtajan tehtävänä on 
organisoida oppiminen siten, että kaikki oppivat joka päivä. Näin ollen johtajan 
rooli on valmentava ja analyyttiseen opetteluun ohjaava. Yhtenä työkaluna voi-
daan käyttää A3-ongelmaratkaisumallia. Yleensä ongelmana voidaan nähdä ny-
kytilan ja tavoitetilan välinen ero. Mallissa johto asettaa ongelman, kysyy, miksi 
ongelmat esiintyvät sekä perustelee, miksi sen ratkaiseminen on tärkeää. Henki-
löstön tehtävänä on etsiä ongelmanratkaisumenetelmiä käyttäen muutoksia, joilla 
kohti tavoitetilaa voidaan liikkua. Torkkola on myös havainnut, että vaikka A3-
työkalu ja menetelmä vaikuttavat yksinkertaisilta, niin niiden soveltamisessa käy-
tännössä on useita esteitä kuten esimerkiksi ongelmanratkaisuosaamisen puute, 
sosiaaliset tai kulttuuriset haasteet ongelmien esiin nostamisessa ja ongelman 
tiivistämisen vaikeus. 
Mittaaminen on keskeinen osa Lean-toimintamallia, sillä toimintaa ei voida kehit-
tää, ellei ymmärretä nykyistä suoritustasoa eikä kehitystavoitteita voida asettaa 
ilman mittareita. Organisaatiossa on tärkeää ymmärtää, että mittareilla ei valvota 
työntekijöitä, vaan tavoitteena on ymmärtää prosessin toimintaa. Mittaamisen ja 
mittareiden avulla  
 asetetaan selkeät tavoitteet 
 havaitaan poikkeamat ja ongelmat nopeasti 
 seurataan kehitystoimenpiteiden vaikutusta. 
Keskeisiä mittareita Lean-tuotannossa ovat tuottavuus, laatu, läpimenoaika, kes-
keneräinen tuotanto sekä hukka (materiaali, työ, energia). Mittarit ovat yksinker-
taisia, selkeitä ja käytössä voi olla vain muutama, joissa keskitytään liiketoimin-
nan kannalta oleellisempiin asioihin. Kun mittareita on käytössä vähän, niin niitä 
voidaan seurata tiheästi. (Kouri 2014, 28–29.) 
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4 Lähestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmät 
 
 
4.1 Kehittämistyön lähestymistapa 
 
Opinnäytetyö on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on ilmiön kuvaaminen, sen syvällinen ymmärtäminen sekä mielekkään tul-
kinnan antaminen sanojen, tekstien ja kuvien avulla. Laadullisen aineiston ana-
lyysi kulkee koko tutkimusprosessin eri vaiheissa mukana. Se ohjaa 
tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tie-
donkeruun ja analysoinnin pääasiallinen instrumentti ja hänen kauttaan todelli-
suus suodattuu tutkimustuloksiksi. Tutkimuskohteena ovat henkilöstö- ja palkka-
hallinnon prosessit ja niitä on vaikea tutkia määrällisen tutkimuksen menetelmillä. 
Laadulliseen tutkimukseen liittyy suora kontakti tutkittavan ja tutkijan välillä, sillä 
tutkija haastattelee tai havainnoi ilmiötä sen oikeassa kontekstissa. (Kananen 
2014, 21–22.) 
 
Laadullisen tutkimuksen yhteydessä puhutaan usein hypoteesittomuudesta, jolla 
tarkoitetaan sitä, ettei tutkimuksen tuloksista ole vankkoja ennakko-odotuksia 
eikä tutkimuksessa lähdetä testaamaan tiettyä teoriaa ja sen toimivuutta tutkitta-
vassa otoksessa. Usein tutkijalla on kuitenkin aikaisempia kokemuksia tutkimus-
kohteesta ja niiden myötä muodostunut ennakko-oletuksia eli ns. työhypoteeseja 
siitä, mitä tutkimus voi tuoda esiin. Nämä ennakko-oletukset on tiedostettava ja 
huomioitava tutkimuksen esioletuksina, sillä se on oppimisen edellytys, mutta hy-
poteesien todistaminen ei saa olla aineiston hankkimisen ja analyysin tarkoituk-
sena. Tutkimusaineiston tulisi ennemmin avata uusia näkökulmia kuin vahvistaa 
jo ennalta tiedettyä. (Eskola & Suoranta 1998, 19–20.) 
 
Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston kokoa ei säätele määrä vaan aineis-
ton laatu. Tutkimusaineisto toimii apuvälineenä asian tai ilmiön ymmärtämisessä 
tai teoreettisesti mielekkään tulkinnan muodostamisessa, sillä laadullisessa tutki-
muksessa ei tavoitella yleistettävyyttä. Laadulliseen tutkimusmenetelmään sovel-
tuva kysymys on: millaisella tutkimusaineistolla saadaan kattava kuvaus tutki-
musongelmasta? (Vilkka 2015, 150.) Laadullisen ja myös toimintatutkimuksen 
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tiedonkeruumenetelmiä ovat havainnointi, haastattelu, kirjalliset lähteet sekä ky-
selyt. (Kananen 2014, 78.) 
 
Tutkimuksen tiedonhankinnan lähestymistapana on tapaustutkimus (case study), 
sillä tutkimuksen kohteena ovat valitut prosessit ja niissä tapahtuvat ilmiöt. Pyrki-
myksenä on tuottaa syvällistä ja yksityiskohtaista tietoa valituista prosesseista. 
Tapaustutkimus soveltuu kehittämistyön lähestymistavaksi silloin, kun halutaan 
saada syvällinen ymmärrys kehittämisen kohteesta ja tuottaa uusia kehittämis-
ehdotuksia. Sen avulla voidaan ymmärtää työntekijöiden välisiä suhteita ja hei-
dän toimintaansa yrityksessä. Tapaustutkimus sopii myös epätyypillisten proses-
sien ja epävirallisen käyttäytymisen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa 
tutkimuskohteita on vähän, usein vain yksi, mutta se on mahdollista toteuttaa 
myös kahden tai useamman tapauksen vertailuna. Tyypillistä tapaustutkimuk-
selle on, että liikkeelle lähdetään analysoitavasta tai tutkittavasta tapauksesta 
eikä pelkästään yleisistä teorioista. Alustavan kehittämistehtävän määrittelyn 
sekä aiheeseen perehtymisen jälkeen voidaan tehdä täsmentäviä kysymyksiä, 
jotka auttavat tausta-aineiston etsimisessä. Luonnolliseen kehittämisprosessiin 
kuuluu myös se, että työn edistyessä alkuperäinen kehittämistehtävä ei ole enää 
tärkeä ja kehittämistehtävää täytyy muuttaa tai muokata. (Ojasalo, Moilanen & 
Ritalahti 2014, 52–54.) Kuvio 16 havainnollistaa tapaustutkimuksen tavan-
omaista etenemistä. 
 
 
Kuvio 16. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 54). 
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Opinnäytetyön lähestymistavaksi valikoitui toimintatutkimus, sillä tavoitteena on 
luoda uutta tietoa ja ymmärrystä nykytilasta ja tiedon avulla kehittää nykyisiä toi-
mintamalleja. Jorma Kanasen mukaan toimintatutkimus ei ole pelkästään tutkijoi-
den työtä, sillä siinä on aina mukana myös ihmisiä käytännön työelämästä ja sitä 
voivat toteuttaa kaikki työntekijät eri organisaatiotasolla. Toimintatutkimus liittyy 
käytännön työelämään ja siellä syntyviin ongelmiin, niiden tiedostamiseen ja 
poistamiseen. Se on osallistavaa tutkimusta, jolla pyritään yhdessä ratkaisemaan 
käytännön ongelmia ja saamaan aikaan muutosta. Voidaan todeta, että toiminta-
tutkimus jatkuu siitä, mihin laadullinen tutkimus päättyy. Tyypillisiä piirteitä toimin-
tatutkimukselle ovat myös ongelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkijan aktiivinen 
rooli toimijoina muutoksessa sekä tutkittavien ja tutkijan välinen yhteistyö. Toi-
mintatutkimus voidaan nähdä oppimisen- ja kasvunprosessina. (Kananen 2014, 
11.)  
 
Ojasalo, Moilanen & Ritalahti (2014, 60) ovat todenneet, että 
toimintatutkimus ei ole kiinnostunut pelkästään siitä, miten asiat ovat, 
vaan erityisesti siitä, miten niiden tulisi olla. Toimintatutkimuksella py-
ritään todellisuuden muuttamiseen, mikä tarkoittaa käytännön toi-
minnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta. 
 
Toimintatutkimuksen vaiheet kuvataan yleisesti ympyrää kiertävinä eri sykleinä 
eikä siinä ole varsinaisesti alkua ja loppua vaan toiminta on jatkuvaa (kuvio 17). 
Kuvio 17. Toimintatutkimuksen vaiheet. 
 
Nykytilan 
kartoitus
Ongelmatilanteen 
analyysi ja siihen 
vaikuttavat tekijät
Parannusehdo-
tus
Kokeilu
Arviointi
Seuranta
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Nykytilan kartoitukseen ja ongelman määrittämiseen täytyy varata riittävästi ai-
kaa. Liian nopealla siirtymisellä ratkaisuvaiheeseen voi aiheuttaa sen, että todel-
linen ongelma ja siihen vaikuttavien tekijöiden analysointi jää pintapuoliseksi. 
Tärkeää on myös määritellä arviointikriteerit eli selvät, mitattavat tavoitteet. (Ka-
nanen 2014, 35.) 
Engeströmin mukaan erilaisten toimintatutkimusten muunnelmien yhteinen on-
gelma on muutoksen suunnan, tavoitteiden ja sisällön määräytyminen. Mistä joh-
detaan mittapuu, jolla voidaan arvioida, kuka tai mikä on kehittyneempi kuin toi-
nen? Erilaisten koulukuntien määrittelemät tavoitteet ovat pohjimmiltaan eettisiä 
ja normatiivisia tavoitteenmäärityksiä. Tutkimusmetodologia on pehmeällä poh-
jalla, jos sen lähtökohtana on arvopäämääriä, joita ei voida kyseenalaistaa. Ta-
voitteenasettelun normatiivis-eettinen luonne ei tee toimintatutkimuksen ratkai-
suja ja löydöksiä arvottomiksi, mutta luo pulman käytännössä. Oleellista 
työntekijöiden näkökulmasta on löytää työn kehittämisen suunta ja tavoitteet. Eet-
tis-normatiiviset tavoitteet jäävät helposti epärealistisiksi ja niistä voi tulla hyvää 
tarkoittavaa toiveajattelua tai ristiriitojen peittelyä. Tutkija voi myös tulla sokeaksi 
toivotusta poikkeaville havainnoille ja löydöksille ja tutkimuksesta voi tulla asete-
tun tavoitteen todistelua. (Engeström 2002, 118–119.) 
Toimintatutkimuksen menestyminen tarvitsee tavoitteellisuutta: ”Alueella, jolla ei 
ole suoriutumisen objektiivisia mittapuita, ei voi tapahtua oppimista. Ellemme 
pysty arvioimaan, onko teko johtanut eteenpäin vai taaksepäin, jos meillä ei ole 
kriteereitä arvioida ponnistuksen ja saavutuksen välistä suhdetta, mikään ei estä 
meitä tekemästä vääriä johtopäätöksiä ja kannustamasta virheellisiä työtottumuk-
sia.” (Lewin 1948, 202.) 
Opinnäytetyöstä löytyy työntutkimuksen elementtejä. Työntutkimuksen tavoit-
teena on selvittää ja kehittää tutkittavan työn työmenetelmät, ergonomia ja ajan-
käyttö. Yleensä työntutkimus aloitetaan tutkittavan työkokonaisuuden havain-
noimisella ja kuvaamisella. Käytettävät työmenetelmät kartoitetaan, kehitetään ja 
vakiinnutetaan sekä samalla tutkitaan työvaiheiden ergonomia, työturvallisuus ja 
selvitetään ajankäyttö. (EK-SAK tuottavuustyöryhmä 2011, 4.) 
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Vaihtoehtoinen lähestymistapa olisi voinut olla palvelumuotoilu, jolla tarkoitetaan 
prosessien ja menetelmien soveltamista palvelun kehittämisessä. Palvelumuotoi-
lua voidaan soveltaa palvelun kehittämiseen kaikilla tasoilla: yrityksen strategi-
assa, liiketoimintamalleissa, prosesseissa, palveluympäristössä (fyysinen ja vir-
tuaalinen) ja asiakaskontakteissa ja sen tavoitteena on luoda käyttäjän 
näkökulmasta helppokäyttöisä, hyödyllisiä ja haluttavia palvelukokemuksia. Vas-
taavasti palveluorganisaation näkökulmasta pyrkimyksenä on luoda vaikuttavia, 
tehokkaita, kannattavia ja erottuvia palvelukonsepteja.  Palvelumuotoilun keskei-
sin ominaispiirre on käyttäjäkeskeisyys ja eri osapuolten (asiakkaat, loppukäyttä-
jät, henkilöstö, sidosryhmät) osallistaminen kehittämistyöhön. (Ojasalo ym. 2014, 
71–72.) Tämän tutkimuksen tarkoituksena ei ole uudenlaisten palvelujen ja pro-
sessien kehittäminen asiakkaiden tarpeisiin, joten palvelumuotoilu ei suoranai-
sesti soveltunut lähestymistavaksi. Myös asiakkaiden osallistaminen tutkimuk-
seen rajattiin pois.  
 
 
4.2 Tiedonhankintamenetelmät 
 
Triangulaatio tarkoittaa erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tietolähteiden tai teo-
rioiden yhdistämistä tutkimuksessa eli moninäkökulmaisuutta, ja sen avulla on 
mahdollista lisätä tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatiossa voidaan erottaa 
neljä päätyyppiä: aineisto-, tutkija-, teoria- ja menetelmätriangulaatio. (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 141–142.) Menetelmätriangulaatiota kannattaa käyttää, jos yksit-
täisellä tutkimusmenetelmällä ei saavuteta riittävän kattavaa kuvaa tutkittavasta 
kohteesta. Opinnäytetyössä on käytetty aineisto-, teoria ja menetelmätriangulaa-
tiota. Aineiston tiedonhankintamenetelminä olivat ryhmähaastattelu, osallistuva 
havainnointi sekä olemassa olevan datan hyödyntäminen. Aineistoa kerättiin 
osallistujilta sekä määrällisellä että laadullisella menetelmällä. Nykytilaa kartoitet-
tiin dokumenttianalyysin sekä arvovirtakarttojen avulla. 
 
Ryhmähaastattelussa eli fokusryhmämenetelmässä osallistujia on yleensä 6–12 
henkeä. Haastattelijoita voi olla yksi tai useampi. Useampi haastattelija voi onnis-
tua luomaan rennomman ilmapiirin ja aikaansaada monipuolisempaa keskuste-
lua. Lisäksi osallistumista voidaan jakaa, esimerkiksi toinen haastattelee ja toinen 
50 
 
kirjaa osallistujien reaktioita. Keskustelutilaisuuden kesto on yleensä 1–3 tuntia. 
Fokusryhmämenetelmän työvaiheet ovat: 
 määritetään, mitä tietoa halutaan saada (fokusryhmän tavoitteet) 
 arvioidaan, millaiset henkilöt ovat hyödyllisiä tavoitteiden saavuttamisen 
kannalta (minkä tyyppisiä osallistujia ryhmään halutaan) 
 määritetään, millä perusteilla tietyn typpisiä henkilöitä valitaan 
 aloitetaan keskustelut. 
Yleensä keskustelut nauhoitetaan, kirjoitetaan jälkikäteen auki sekä lopuksi ve-
täjä tekee tulkinnat käydystä keskustelusta. (Ojasalo ym. 2014,111–112.)  
 
Havainnoinnin avulla haetaan ymmärrystä siitä, miten ihmiset käyttäytyvät ja mitä 
tapahtuu luonnollisessa toimintaympäristössä. Havainnointia voidaan käyttää 
pääasiallisena menetelmänä tai sen avulla voidaan täydentää tehtyjä haastatte-
luja tai kyselyjä. Sitä voidaan käyttää toimintatutkimuksen alkuvaiheessa eli on-
gelman määrittelyssä, muutoksen toteuttamisvaiheessa ja tulosten arvioinnissa. 
(Ojasalo ym. 2014,114.) 
 
Osallistuvasta havainnoinnista puhutaan silloin, kun tutkija on fyysisesti läsnä tut-
kimustilanteessa. Menetelmän etuna on, että tutkija pääsee syvälle kiinni tutkit-
tavan ilmiön olemukseen. Havainnoinnin määrä riippuu tutkijan suhteesta tutkit-
tavaan ilmiöön, sillä mitä tutumpi asia on, sitä vähemmän asiaan tutustumista se 
vaatii. Tuttuus ja tutkijan mukanaolo voidaan kokea myös ongelmalliseksi, sillä 
niillä voi olla vaikutusta tutkimustuloksiin reaktiivisuuden kautta, jonka katsotaan 
pienentävän objektiivisuutta. Reaktiivisuudella tarkoitetaan tutkijan ja tutkimus-
asetelman vaikutusta tutkittavaan ja sitä kautta tutkimustuloksiin, jonka myötä tut-
kimustulokset vääristyvät. Toimintatutkimuksen lähtökohdat ja tutkimusasetelmat 
ovat kuitenkin sellaisia, ettei reaktiivisuudella nähdä olevan merkitystä. Toiminta-
tutkimuksen tavoitteena on muutos, parempi tilanne tai jonkin ongelman ratkai-
seminen, ja ratkaisevaa on saavutettu tulos ja muutoksen todentaminen. (Kana-
nen 2014, 80–81.) 
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4.3 Luotettavuus ja eettisyys 
 
Tutkimusetiikka eli hyvän tieteellisen käytännön noudattaminen sisällytetään 
koko tutkimusprosessiin. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja peli-
sääntöjä suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen, rahoittajiin, toimeksiantajiin 
ja suureen yleisöön. Hyvä tieteellinen käytäntö tarkoittaa sitä, että tutkijat noudat-
tavat eettisesti kestäviä tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmiä eli sellaisia, jotka 
tiedeyhteisö on hyväksynyt. Hyvä tieteellinen käytäntö tiedonhankinnassa tarkoit-
taa sitä, että tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alan tieteelliseen kirjalli-
suuden tuntemukseen, muihin asianmukaisiin tietolähteisiin (esim. ammattikirjal-
lisuus), riittäviin laboratoriokokeisiin, havaintoihin ja oman tutkimuksensa 
analysointiin. Tieteellisen tutkimuksen tutkimustuloksille on myös asetettu vaati-
muksia. Tutkimuksen on tuotettava uutta tietoa tai esitettävä, kuinka vanhaa tie-
toa voidaan hyödyntää tai yhdistellä uudella tavalla. (Vilkka 2015, 41–42.) 
Työelämän kehittämistyötä koskevat sekä tieteen tekemisen kuin yritysmaailman 
eettiset säännöt. Tavoitteet tulee asettaa siten, että ne ovat korkean moraalin 
mukaisia, työ on tehtävä huolellisesti ja hyvin sekä tulosten on oltava käytäntöä 
hyödyttäviä. Tutkimuksen ja kehittämisen kohteena oleville ihmisille on selvitet-
tävä, mitä ollaan tekemässä, mitkä ovat toiminnan kohde ja tavoitteet ja mikä rooli 
heillä on kehittämistyössä. Työssä on oltava rehellinen. Kehittämishankkeen oi-
keudelliset kysymykset ja mahdollisten sopimusten luonne (vastuut ja velvollisuu-
det, tekijöiden oikeudet sekä työn tulosten omistusoikeudet) on selvitettävä sekä 
kohdeorganisaation eettiset säännöt ja käytännöt. Tiedonhankinnan ja arviointi-
menetelmien eettisyys on varmistettava sekä kerätyn tiedon luottamuksellisuus. 
Tutkittaville on kerrottava, mihin tarkoitukseen tietoa kerätään, miten sitä säilyte-
tään ja käytetään. Huolellisuus lähdemerkinnöissä on myös tärkeää. (Ojasalo ym. 
2014, 48–49.) 
Tutkimuksen kohteena olevat henkilöt sekä tutkija ovat saman työyhteisön jäse-
niä. Osalle tutkija on hyvin tuttu, mutta osalle myös tuntematon. Haastatteluja ja 
havainnointia ajatellen voi olla etu, että tutkija on työskennellyt tutkimuksen koh-
teena olevassa prosessissa. Tutkijanroolissa täytyy kuitenkin unohtaa omat en-
nakko-oletukset ja pyrkiä tutkimaan asiaa objektiivisesti. Tutkimusta ja erityisesti 
haastatteluja ja havainnointia tehdessä on tärkeää, että henkilöille selvennetään, 
52 
 
mikä on tutkimuksen tarkoitus ja se, että arvioinnin kohteena eivät ole henkilöt 
vaan prosessi. 
 
 
5 Tutkimuksen toteutus 
 
 
5.1 Opinnäytetyön toteutus 
 
Opinnäytetyönprosessi alkoi syksyllä 2016, kun aiheen pohdinta tuli kohdallani 
ajankohtaiseksi. Oma toiveeni oli, että opinnäytetyö liittyisi Palkeiden palvelutuo-
tannon henkilöstö- ja palkkahallinnon prosessien kehittämiseen ja johtamiseen. 
Aiheen tulisi olla merkityksellinen mutta ei liian laaja, jotta se olisi toteutettavissa. 
Lisäksi pohdin, mitä asioita minun olisi mahdollista tutkia itse eikä työ vaatisi liikaa 
lisätaitojen, esim. järjestelmäosaaminen, hankkimista. Työyhteisössä toistuvasti 
esille nousseita asioita ovat olleet yhtenäisten toimintatapojen puute (ryhmien si-
sällä sekä välillä), töiden epätasainen jakaantuminen sekä resurssien kohdenta-
minen. Omaa aihetta pohtiessa perehdyin Laatukeskuksen vuonna 2016 teke-
mään Palkeiden EFQM Excellence arviointiin, jonka mukaan merkittävimpiin 
kehittämiskohteisiin nousi seuraavia aihe-alueita: 
Haastattelututkimuksen mukaisia korjattavia ja kehitettäviä alueita 
ovat henkilöstövaihdosten sujuvuus, osaamisen syventäminen, 
osaaminen, luotettavuus; muutokset aiheuttaneet ongelmia, pereh-
dyttäminen, asiakkaiden erityispiirteiden huomioon ottaminen. 
 
Esimiesbarometrin tulokset asettavat monissa kohdin haasteita suh-
teessa valtion vertailukeskiarvoihin erityisesti motivaation ja osaami-
sen johtamisen osa-alueella. Lisäksi esimiesbarometri antaa viitteitä 
kehittämiskohteista, esim. liittyen työyhteisön ristiriitojen nopeaan 
puuttumiseen sekä työtehtävien jaon oikeudenmukaisuuteen. (Pal-
keet 2017.) 
 
Lisäksi tutustuin 2016 asiakastyytyväisyyskyselyn sanallisiin palautteisiin ja näitä 
samanlaisia aiheita ja kehittämiskohteita nostettiin myös niissä esille: asiakkai-
den erityispiirteiden huomioiminen, henkilöstön ammattitaidon ja osaamisen ke-
hittäminen, palvelun laadun epätasaisuus ja viiveet palveluissa.  
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Syyskuussa osallistuin työnantajan järjestämään Lean polkuautotehdas -koulu-
tukseen. Lean-menetelmät alkoivat vaikuttaa työkaluilta, joiden avulla palvelutuo-
tannon prosessien nykytilannetta voisi tutkia ja saada mahdollisia kehittämiskoh-
teita esille. Lean-menetelmien avulla voisi mahdollisesti selvittää ja mallintaa, 
kuinka virastojen erityispiirteet vaikuttavat henkilöstöhallinnon prosesseihin ja vir-
taukseen. Opinnäytetyön aihe esiteltiin prosessinomistajalle 27.9.2016 ja hän hy-
väksyi ajatuksen.  Hän myös esitti ehdotuksen, että ”mukaan otettaisiin vielä tuot-
tavuusnäkökulman siten, että jos virastolla on erityispiirteitä (minkälaisia/kuinka 
paljon/kuinka työllistäviä), niin mikä vaikutus niillä oikeasti on tuottavuuteen (vai 
onko sittenkään)”. Lisäksi hän ehdotti, että ”aina parempi jos mukaan saisi asiak-
kaan osuudenkin, niin saataisiin näkyvyys prosessin päästä päähän”. Olin myös 
itse pohtinut, voisiko Lean-työkalujen avulla tutkia, kuinka paljon erityispiirteet oi-
keasti työllistävät enemmän ja miten se heijastuu tuottavuuteen. Henkilöstö- ja 
palkkahallinnonprosessia toteutetaan yhteistyössä asiakasviraston ja palvelu-
keskuksen välillä. Koko prosessin sujuvuus ja tehokkuus syntyvät molempien 
osapuolten toiminnasta, joten myös asiakkaan osallistuminen tutkimukseen olisi 
tärkeää. Alustavaa suunnitelmaa tehdessä kuitenkin totesin, että koko prosessin 
tutkiminen (asiakkaan/palvelukeskuksen osuus) kasvattaisi aiheen niin laajaksi, 
ettei sitä olisi mahdollista toteuttaa opinnäytetyönä. Keskustelin aiheesta keväällä 
2017 Joensuun yksikön palvelujohtajan kanssa. Totesimme, että luotettavuuden 
ja eettisyyden kannalta olisi hyvä, ettei tutkittavia asiakasvirastoja valittaisi 
omasta palveluryhmästäni. Sovimme myös, ettei virastoja kuvata nimellä vaan 
virasto 1 jne. Näiden taustapohdintojen ja keskustelujen pohjalta tutkimuksen ta-
voitteet ja tutkimuskysymykset alkoivat muotoutua ja opinnäytetyön lähestymis-
tavaksi valitsin toimintatutkimuksen.  
 
Tutkimus käynnistyi, kun kohteena olevat asiakasvirastot sekä tutkittavat proses-
sit valittiin yhdessä tutkimukseen valittujen ryhmien esimiesten kanssa. Pereh-
dyin tutkittaviin virastoihin AT-järjestelmän palvelupyyntöjen sekä palkanlasken-
nan dokumenttien avulla. Tutustuin myös aiemmin tehtyihin prosessiarviointeihin. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia, miten asiakasvirastojen erityispiirteet vaikut-
tavat Palkeiden palvelutuotannon henkilöstö- ja palkkahallinnon prosesseihin ja 
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prosessien virtaukseen. Tutkimuksen lähtötilanteena oli, että mitattua tietoa eri-
tyispiirteiden vaikutuksesta ei ollut ja näkemykset perustuivat eri henkilöiden ar-
vioihin ja henkilökohtaiseen kokemukseen. Yksinkertaistettuna tutkimustu-
lokseksi voitaisiin saada, että erityispiirteet vaikuttavat tai ei vaikuta. Tutkimuksen 
suunnittelu alkoi siitä olettamuksesta, että kumpikin vaihtoehto on yhtä mahdolli-
nen. Valtionhallinnossa toteutetaan yhteisiä talous- ja henkilöstöhallinnonproses-
seja ja tätä taustaa vasten muodostui ensimmäinen tutkimuskysymys: miten hy-
vin virastoille tuotetut palvelutapahtumat vastaavat kuvattuja prosesseja ja 
palvelusopimuksessa määriteltyjä vasteaikoja? Nykytilanteen kartoitus tehtiin ar-
vovirtakuvauksien avulla. Tiedonhankintamenetelmänä käytin ryhmähaastattelua 
eli fokusryhmämenetelmää. Haastatteluun osallistuivat kaikki kyseisen viraston 
päävastuulliset palkkapalvelusihteerit. Sijaisia ei haastateltu. 
Haastattelut toteutin toukokuussa 2017. Haastattelut järjestettiin työpaikalla, sillä 
se oli ajankäytön suhteen tehokkainta. Haastatteluajat sovin haastateltavien 
kanssa henkilökohtaisesti, sillä siten löydettiin palveluryhmän työrytmiin parhai-
ten sopiva aika. Samalla kerroin heille opinnäytetyön aiheesta ja tavoitteista. Yk-
sikössä on käytössä kahdenlaista palkkapalvelusihteerin toimenkuvaa.  Ensim-
mäisessä mallissa henkilöstöpalvelujen (SAP HCM) ja palkanlaskennan -
palveluja (Logica-Palkat) tuottavat eri henkilöt ja toisessa mallissa yksi henkilö 
tuottaa molemmat palvelut. Tutkimuksessa mukana olevissa virastoissa on käy-
tössä eriytetty palkkapalvelusihteerin toimenkuva eli ensimmäinen malli.  
Virasto 1:n haastatteluun osallistuivat samalla sekä SAP HCM -palkkapalvelusih-
teeri, että Palkka-palvelusihteeri. Viraston 2 ja 3 haastattelut toteutettiin SAP 
HCM:n ja Palkan osalta erikseen. Haastatteluhetkellä viraston 1 tuotannossa oli 
2 henkilöä, virastossa 2 oli 7 ja virastossa 3 oli 10 henkilöä. Pääosin kaikki ky-
seisten virastojen palkkapalvelusihteerit pääsivät osallistumaan haastatteluihin, 
vain muutama sattui olemaan poissa kyseisenä ajankohtana. Haastattelun 
alussa kerroin lyhyesti ryhmähaastattelun tavoitteesta eli saada aikaan kuvaus 
todellisesta työprosessista. Täsmensin myös, että tavoitteena ei ole tutkia yksit-
täisen henkilön toimintaa vaan prosessia ja haastattelut ovat luottamuksellisia. 
Esivalmisteluina olin tehnyt prosessikaavion, joka alkaa asiakkaan tuottamasta 
syötteestä (esim. palvelupyyntö) ja päättyy tuotokseen (palkanmaksu), A3 pape-
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rille. Ryhmästä valittiin kirjuri kirjaamaan eri työvaiheet A3 paperille ja itse keski-
tyin viemään haastattelua eteenpäin. Haastatteluja en tallentanut, koska luotin 
tietojen kirjaamiseen ja myös sen vuoksi, että ilmapiiri säilyisi rentona. Ryhmä-
haastattelut kestivät 1 ½ – 2 tuntia. 
Ryhmähaastattelussa saatuja tietoja täydensin kesäkuussa havainnoimalla jokai-
sen viraston osalta yhden palkkapalvelusihteerin työskentelyä ja esitin samalla 
täsmentäviä kysymyksiä.  Havainnointi keskittyi pääasiallisesti välitaulun tyhjen-
tämiseen liittyviin työvaiheisiin.  Lisäksi keräsin tietoja pienen kyselyn avulla kai-
kilta palkantekijöiltä. Saatujen tietojen perusteella laadin arvovirtakuvaukset jo-
kaiselle virastolle.  
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen asettelussa haettiin palvelunlaadun ja asiak-
kaan näkökulmaa eli miten hyvin virastoille tuotetut palvelutapahtumat vastaavat 
palvelusopimuksessa määriteltyjä vasteaikoja? Vasteaika alkaa palvelupyynnön 
saapumispäivää seuraavasta työpäivästä lukien. Vasteajat on esitelty kuvioissa 
18 ja 19. 
 
Toimitusehto Vasteaika 
Palkat maksetaan virka- ja työehtosopi-
muksen mukaisesti. 
Maksupäivittäin. 
Palkasta ja palkkioista perittävien sosiaa-
liturva-, eläkevakuutus-, työttömyysva-
kuutus- ja tapaturmavakuutusmaksujen 
sekä ennakonpidätysten, jäsenmaksujen 
ja ulosottojen edelleen tilittäminen. 
Sidosryhmien määräämien aikataulujen 
mukaisesti. 
Palkkatietojen ilmoittaminen päiväraha-
hakemuksia varten sekä vuosilomakus-
tannuskorvaushakemusten tekeminen 
Kelalle. 
Sidosryhmien määräämien aikataulujen 
mukaisesti. 
Kuvio 18. Palkanlaskennan vasteajat. 
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Toimitusehto Vasteaika 
Erityisen iso määrä (yli kymmenen kpl) 
budjetoituihin toimiin liittyviä muutoksia tai 
lakkauttamisia kerralla. 
Erikseen sovittava aikataulu. 
Henkilö- ja palvelussuhdetiedot ovat pal-
velukeskuksen käytettävissä asiakkaan 
palkka-ajoaikataulussa aineistolle määri-
teltyyn jättöpäivään mennessä. 
Palkka-ajoaikataulun mukaan. 
Palvelussuhdetta koskevien muutospyyn-
töjen käsittely (tiedot, joita ei voi portaali-
lomakkeella ilmoittaa). 
Kaksi työpäivää. 
Nimikirjan lähettäminen virkamiehelle 
postitse. 
Kaksi työpäivää. 
Nimikirjan lähettäminen, jos nimikirjan tie-
dot eivät ole ajan tasalla. 
Palvelupyynnön lähettäjälle erikseen il-
moitettava aikataulu. 
Uuden henkilön nimikirjatietojen tallenta-
minen. 
Yksi viikko. 
Iso määrä uusien henkilöiden nimikirjatal-
lennuksia kerralla (yli viisi kpl) tai erityisen 
suuritöinen, yksittäinen nimikirjantallen-
nus. 
Erikseen sovittava aikataulu. 
Uuden henkilön palvelusaikalaskenta. Yksi viikko. 
Erityisen iso määrä palvelusaikalasken-
toja kerralla (yli viisi kpl). 
Erikseen sovittava aikataulu. 
Kuvio 19. Palvelussuhteen hallinnan vasteajat. 
Palvelusopimusten vasteaikojen lisäksi AT:n palvelupyynnöille on kahden tunnin 
vasteaika. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että palvelupyyntö siirretään palve-
lusta vastaavan palkkapalvelusihteerin työjonoon kahden tunnin sisällä, mutta 
varsinainen palvelu toteutetaan palvelusopimusten määrittelemien aikojen puit-
teissa.  
Ryhmähaastattelussa kysyin palkkapalvelusihteerien näkemystä siitä, kuinka 
heidän viraston palvelutuotannossa vasteajat toteutuvat ja yleinen näkemys oli, 
että pääsääntöisesti palvelut voidaan tuottaa vasteaikojen puitteissa. Äkilliset 
poissaolot voivat aiheuttaa tilapäistä viivettä. Yksittäisten palvelutapahtumien 
vasteaikojen toteutumisen seurantaan ei organisaatiossa kuitenkaan ole omaa 
työkalua ja asian tarkempi tutkiminen olisi ollut manuaalisen työn varassa. Vas-
teaikojen toteutumista arvioidaan asiakkailta saatujen palautteiden perusteella. 
Asiakaspalautteet käsittelee se palveluryhmä, jonka palvelua ne koskevat, ja 
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ryhmä laatii vastineen asiakkaalle. Asiakasreklamaatiot käsitellään niissä tulos-
yksiköissä, joiden palvelua ne koskevat, ja tulosyksikkö laatii vastauksen asiak-
kaalle kymmenen päivän kuluessa reklamaation vastaanottamisesta. Reklamaa-
tiot ja vastaukset kirjataan Palkeiden diaariin ja johtoryhmä seuraa niitä. Palvelun 
laatua mitataan myös vuosittain asiakastyytyväisyyskyselyllä. Vuoden 2017 asia-
kastyytyväisyyskyselyssä palkkaus, palkitseminen ja palvelussuhteen hallinnan 
osalta saadut tulokset olivat 3,88 (virasto 1), 4,32 (virasto 2) ja 3,94 (virasto 3). 
Tulokset sisältävät sekä palvelu- että asiakaspalvelukysymykset.  
Palkeiden strategisena tavoitteena on tuottavuuden ja taloudellisuuden jatkuva 
kehittyminen ja yksikkökustannusten aleneminen. Palkanlaskennan tuottavuus-
kehityksen edistämiskeinoja ovat mm. prosessien manuaalityön määrän vähen-
täminen ohjelmistorobotiikan avulla, portaalilomakkeiden kehittäminen sekä re-
surssiohjaus.  HTV-määrien pienentyminen on pysyvä trendi valtionhallinnossa 
ja sen myötä myös palvelutuotannon tuotokset vähenevät vuosittain. Vastaavasti 
myös resursseja joudutaan sopeuttamaan tämän trendin mukaisesti, mutta se ei 
vielä yksin riitä yksikkökustannusten alentamiseksi, vaan vähennettävä on tren-
diä enemmän. Palvelutuotannossa yleinen näkemys on, että asiakkaiden erityis-
piirteillä on vaikutusta tuotettaviin palveluihin ja työmääriin. Tiedossa myös on, 
että palkanlaskennan tehokkuusluvuissa on suurta vaihtelua. Tätä taustaa vasten 
muodostettiin toinen tutkimuskysymys: miten erityispiirteet vaikuttavat työmää-
rään ja tuottavuuteen? Vastausta tutkimuskysymykseen etsin työaika- ja palkka-
järjestelmästä kerätyn datan avulla.   
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5.2 Aineiston analysointi ja tulkinta 
 
 
5.2.1  Arvovirtakuvaus virasto 1 
 
Virastossa on palkansaajia noin 300 ja kaikki ovat virkasuhteisia. Virastolla on 
käytössä Ajanhallinta ja SAP HCM -järjestelmässä asianohjaus 2. 
Arvovirtakuvauksessa keltaisella pohjalla on asiakkaan toiminta ja vihreällä 
pohjalla Palkeiden toiminta (kuvio 20). 
 
Kuvio 20. Asiakasvirasto 1:n arvovirtakuvaus. 
Viraston erityispiirteenä ovat lyhyet, määräaikaiset sopimukset. Rinnakkaisia 
palvelussuhteita on vähän. Virastosta tehdään palvelussuhteen hallinnan 
palvelupyyntöjä yleensä vain sellaisista tallennuksista, joita ei voida Portaali -
lomakkeilla toteuttaa. SAP HCM -tallennuksissa noudatetaan palkka-ajon 
aineiston palautuspäivää. Tallennusten osalta ryhmähaastattelussa esille nousi 
takautuvien poissaolojen tallennukset päättyneille sopimuksille. Uudet 
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sopimukset tallennetaan pääsääntöisesti lomaketallennuksena viraston 
toimesta. Teknisiä sopimuskatkoja (työaikasuunnitelmasääntö muuttuu) ei 
yleensä ole. 
Välitaulua tyhjennetään 1–3 krt/pv, mutta vähintään 1 krt/pv. Viraston toiminnan 
kannalta on tärkeää, että tiedot siirtyvät Ajanhallintaan mahdollisimman nopeasti 
ja yleisestä aikataulusta poiketen on sovittu, että välitaulun tyhjennys tehdään 
vielä 3 arkipäivää ennen ajoja. Tyhjentäminen aloitetaan myös välittömästi 
palkanajojen jälkeen. Aineiston palautuspäivän jälkeen välitaulusta siirretyt 
sopimukset laitetaan ”ei aktiiviseksi”, jotta palkka ei mene vielä maksuun. Samoin 
myös ne sopimukset, joilta palkka ei saa jostain syystä  mennä maksuun. Nämä 
sopimukset on muistettava käydä muuttamassa aktiiviseksi seuraavaan 
palkanmaksuajoon. Ensin välitaulusta siirretään poissaolot, läsnäolot ja 
koulutustiedot yms. Seurantaan otettavia tietoja ovat uudet sopimukset, 
palvelussuhteen päättyminen, palkan ja työajan muutokset sekä palkattomat 
virkavapaudet. Palkkapalvelusihteeri ottaa välitaulun rivit exceliin ja kopio ne 
omaan seuranta –exceliin, jossa on välilehdet maksupäivittäin. Tämän jälkeen 
tiedot siirretään palkkaan.  
Uusilta jatkosopimuksilta tarkistetaan, että verotiedot, ay -jäsenmaksu ja ulosotto 
ovat oikein. Lisäksi katsotaan, millainen palkkalaskelman tulostus on ollut 
edellisellä sopimuksella (E-kirje + Portaaliin vai E-kirje) ja tulostuminen 
tallennetaan samoin uudelle sopimukselle. Lyhyille, määräaikaisille sopimuksille 
järjestelmä ei osaa aina laskea lomaoikeutta oikein, ja ne on tarkistettava sekä 
korjattava tarvittaessa käsin. Tarkistusta varten on seuranta -excelissä oma 
välilehti, johon kirjataan muistiin henkilön sopimukset sekä lomaoikeus. 
Listauksen avulla tarkistetaan Lomasuunnittelun tiedot kuukausittain ja korjataan 
tarvittaessa käsin.   
Palvelussuhteen päättyessä päivinä maksettavat lomakorvaukset laitetaan 
maksuun pääsääntöisesti lopputiliautomatiikalla. Virasto toimittaa AT:lla 
lomapäivät-  sekä %-korvaus -exceltaulukot, joiden mukaan lopputilit laitetaan 
maksuun. Järjestelmässä ei ole toimivaa lomakorvauspalkkalajia 
prosenttiperusteisesti maksettaville ja sen vuoksi summat on laskettava käsin. 
Palkkapalvelusihteeri hakee hinnoitelluista tapahtumista ajanjakson maksetut 
ansiot, tallentaa ne %-korvaus-exceltaulukkoon, joka laskee lomakorvauksen 
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eurosumman kaavan avulla. Palkkajärjestelmästä katsotaan toimintokoodi ja 
tallennetaan se myös taulukkoon. Tämän jälkeen voidaan tallentaa palkkalaji 
järjestelmään kootuilla tiedoilla. Virasto toimittaa kootusti excel-listalla 
palkkalaskelmatilaukset eli ilmoittaa henkilöt, joille palkkalaskelmat laitetaan sekä 
Portaaliin että paperisena tai pelkästään paperisena. Viraston toimittama aineisto 
arkistoidaan sähköisenä. Paperille tulostetaan ainoastaan ulosotot.  
 
 
5.2.2 Arvovirtakuvaus virasto 2 
 
Palkansaajia on noin 2700 ja kaikki ovat virkasuhteisia. Asiakasvirastolla on 
käytössä Ajanhallinta ja SAP HCM -järjestelmässä asianohjaus 2. 
Asiakasviraston erityispiirteenä on palvelussuhteen hallinnan toimeksiantojen 
suuri määrä. Jos kyseessä on tehtävään määräys, komennus, 
työaikasuunnitelmasäännön muutos (tekninen katko) tai takautuva 
palkanmuutos, niin tallentaminen ei onnistu portaalilomakkeella, ja tallennus 
tehdään palvelukeskuksessa suoraan SAP HCM -järjestelmään. Myös 
portaalissa tehdyistä sopimuksista asiakas toimittaa nimittämiskirjan sekä 
palkkauspäätöksen AT:lla samalla, kun pyytää  palvelukeskusta tallentamaan 
sopimuksille p-tunnuksen. Rinnakkaisia sopimuksia ei ole kovin paljon vaan 
jatkosopimuksia ja teknisiä katkoja. Kuvio 21 esittää virasto 2:n arvovirtaa. 
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Kuvio 21. Asiakasvirasto 2:n arvovirtakuvaus. 
Sopimuksiin tulee usein muutoksia ja niiden myötä sopimuksia joudutaan myös 
poistamaan järjestelmästä. Sopimusten poistoissa on monta työvaihetta ja ne 
tehdään yhdessä sovelluspalvelujen kanssa. Sopimusmuutokset aiheuttavat li-
sätyötä vuosilomien osalta. Jos lomajaksot on haettu lomasuunnittelussa ennen 
sopimuksen voimaan tuloa, niin haetut lomajaksot eivät ohjaudu palkkajärjestel-
mässä oikealle sopimukselle ja ne menevät virheisiin. Palkkapalvelusihteerit ot-
tavat lomajaksot muistiin virhelistalta. Sopimuksen tultua voimaan, voidaan loma-
jaksot perua ja tallentaa uudelleen. Myös takautuvien sopimusten osalta 
lomajaksojen korjaukset oikealle sopimukselle tehdään palvelukeskuksessa.  
Asiakasviraston erityispiirteenä on takautuvien palkkamuutosten määrä. Järjes-
telmien kautta voidaan käsitellä 1.2.2014 alkaen tulevat muutokset eli tiedot tal-
lennetaan SAP HCM -järjestelmään, josta ne siirtyvät palkkajärjestelmään. Aiem-
mat muutokset lasketaan manuaalisesti ja maksettavat summat tallennetaan 
pelkästään palkkajärjestelmään oikeilla palkkalajeilla. Jos laskennassa tarvitaan 
vuoden 2013 maksettuja palkkatietoja, on palkkalaskelmat pyydettävä Rondo -
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sovellusvastaavilta. Palkkapalvelusihteerit arvioivat, että takautuvat käsin lasken-
nat vaativat työaikaa muutamista tunneista jopa kokonaiseen työpäivään. Työ-
aika kirjataan palkanlaskentaan. Myös viivästyskorkoja lasketaan (muutokset 
1.9.2015 lähtien), mutta laskentaan menevä työaika kirjataan erillislaskutetta-
vaan työhön.  
Asiakkaan kanssa on sovittu, että eroaville lasketetaan lomaoikeus palvelussuh-
teen päättymiseen saakka ja lukitaan lomaoikeus siinä vaiheessa, kun päättymi-
nen vastaanotetaan välitaulusta. Samalla avataan päivien pitoaika Lomasuunnit-
telussa, jos ne eivät vielä ole käytettävissä. Myös äitiys-, ja isyysvapaista on 
sovittu, ettei asiakkaan tarvitse tehdä niiden Kelakorvaushakemuksesta palvelu-
pyyntöä, vaan niitä seurataan ja korvaukset haetaan automaattisesti palveluryh-
män toimesta. Osa palkkapalvelusihteereistä ottaa tiedot itselle ylös välitaulusta 
ja osa hakee palkkajärjestelmästä raportilla. 
Palkkapalvelusihteerit tyhjentävät välitaulua keskimäärin 1–3 krt/vko. Osa tarkis-
taa välitaulun virheet aina välitaulun tyhjentämisen jälkeen ja osa ajojen alla eli 2 
krt/kk. Jokainen tarkistaa oman vastuualueensa osalta. Välitaulusta tyhjennetään 
aineiston palautuspäivään mennessä saapuneet tiedot. Välitaulusta ylös seuran-
taan/tarkistettavaksi otetaan viraston tekemät virkavapaudet, palkan, - ja työajan-
muutokset, täydentävät maksut ja toistuvaissuoritukset sekä palvelussuhteen 
päättyminen. Tiedot tallennetaan pdf-muodossa maksuaineisto kansioon. Uu-
sista sopimuksista on nimittämiskirja ja palkkauspäätös maksuaineisto SAP kan-
siossa, joka siirretään välitaulusiirron jälkeen palkkakansioon. Jos tietoa tarvitaan 
tulevilla maksupäivillä, kopioidaan dokumentti kyseisen maksupäivän kansioon. 
Vero-, ay-maksu- ja ulosottotiedot tarkistetaan yleensä siinä vaiheessa, kun so-
pimus on siirtynyt välitaulusta palkkaan. Samalla tarkistetaan lomat ja korjataan 
tarvittaessa. Muista muutoksista tarkistetaan palkoista vain monimutkaisimmat ja 
jotkut palkkalajit. Access tulosteista tarkistetaan kaikki ja jokainen oman vastuu-
alueensa osalta. Nettolistalta tarkistetaan pdf-aineisto, paperinen aineisto, taan-
nehtivan korotusajon ja lomaraha-ajon listat sekä lomajaksot palkkaan virhelista. 
Myös Kita-tapahtumat tarkastetaan pistokokein. Osa tarkistaa myös palkkalajin 
1006. Kaikki aineisto arkistoidaan sähköisessä muodossa.  
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5.2.3 Arvovirtakuvaus virasto 3 
 
Virastossa on palkansaajia noin 5300, joista suurin osa on virkasuhteisia ja työ-
sopimussuhteisia on noin 200. Virastolla on käytössä SAP HCM -järjestelmässä 
asianohjaus 1 sekä Ajanhallinta. Virastossa on paljon sisäistä liikkuvuutta ja uu-
sia/rinnakkaisia sopimuksia tulee sen vuoksi paljon, mutta pääsääntöisesti sopi-
mukset tallennetaan järjestelmään viraston toimesta lomakkeella. Palvelukeskuk-
sessa sopimuksista tallennetaan lähinnä työaikasuunnitelma muutokset 
(tekninen katko) tai takautuvat sopimukset. SAP HCM -tallennuksissa ei pidetä 
taukoa. Aineistoa ei tallenneta palkka-aineistoon sähköisenä vaan se arkistoi-
daan AT-järjestelmässä. Tallennuksen jälkeen palvelupyyntö siirretään palkante-
kijälle. Asiakas on toivonut, että heille tiedotetaan AT:n kautta, kun tieto on siirty-
nyt palkkajärjestelmään. Kuvio 22 esittää virasto 3:n arvovirtaa. 
 
 
Kuvio 22. Asiakasvirasto 3:n arvovirtakuvaus. 
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Välitaulua tyhjennetään 1–3 krt/pv tai 1–3 krt/vko oman vastuualueen osalta. 
Palveluryhmässä on yhteisesti sovittu, että välitaulua tyhjennetään vielä aineiston 
palautuspäivän jälkeen ja tarkistamiselle varataan kolme työpäivää. Taannehtiva 
korotusajo ajetaan vasta ennen tarkistuspäiviä. Asiakkaan kanssa on sovittu, että 
jos uudelle henkilölle ei ole vielä toimitettu verokorttia, niin sopimus laitetaan ”ei 
aktiiviseksi” ja palkan maksu siirretään seuraavaan maksukertaan. Nämä 
sopimukset on muistettava käydä muuttamassa aktiiviseksi seuraavaan 
palkanmaksuajoon. Ensin välitaulusta siirretään poissaolot, läsnäolot ja 
koulutustiedot yms., joita voidaan siirtää massana. Virastossa on käytössä 
virkistystunti (1 t/vko), joka tulee läsnäoloihin. Läsnä-, ja poissaolojen 
vastaanotoissa on oltava huolellinen, koska väärässä järjestyksessä 
vastaanotetut menevät virheisiin eivätkä siten siirry palkkoihin. Puuttuvat tiedot 
vaikuttavat asiakasviraston sisäiseen raportointiin. Seurantaan otettavia tietoja 
ovat uudet sopimukset, palvelussuhteen päättyminen, palkan ja työajan 
muutokset, virkavapaudet, täydentävät maksut ja toistuvaissuoritukset. 
Palkkapalvelusihteeri tallentaa tiedot seuranta-exceliin. Osalla on jokaiselle 
maksupäivälle oma excel, joissa on välilehtiä esim. yksiköittäin ja muita 
seurattavia asioita. Joillakin on vuodelle oma excel ja siinä välilehdet 
maksupäivittäin. Muistiin kirjattavien tietojen määrä vaihtelee jonkin verran 
riippuen tekijästä. Tietojen tarkistamisen ja ylöskirjaamisen jälkeen tiedot 
siirretään palkkaan.  
Uusilta jatko-, ja rinnakkaissopimuksilta tarkistetaan, että verotiedot, ay-
jäsenmaksu ja ulosotto ovat oikein sekä autopaikkavuokraperintä tallennetaan 
tarvittaessa. Tiedot voidaan tarkistaa välitaulun siirtämisen jälkeen, kun tieto on 
siirtynyt palkkoihin tai nettolistan tarkistamisen yhteydessä. Samoin 
palkkajärjestelmästä tarkistetaan esim. poissaolojen siirtyminen (jos useita 
poissaoloja, poistoja ja lisäyksiä) ja hankalammat tapaukset. Lomatiedot 
tarkistetaan, mutta lomajaksojen käsittely (peruminen/uudelleen hakeminen) 
hoidetaan viraston toimesta Lomasuunnittelussa. Jos henkilölle on muodostunut 
Lomasuunnitteluun sekä vuosiloma että määräaikainen vuosiloma (ns. 
tuplalomat), niin ne korjataan palvelukeskuksessa. Takautuvissa muutoksissa 
huomioitavaa on, että takautuvaa lomaraha-ajoa ei voida virastolle ajaa massana 
kuten se yleensä tehdään, vaan se tehdään aina jokaiselle henkilölle yksittäisenä 
ajona.  
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Palvelussuhteen päättyessä päivinä maksettavat lomakorvaukset laitetaan 
maksuun pääsääntöisesti lopputiliautomatiikalla.  Paperille tulostetaan verokortit, 
jäsenmaksuvaltakirjat, ulosottopäätökset ja autopaikkavuokralistat.  
 
 
5.2.4  Havainnot 
 
Välitaulun tyhjennyssyklissä on virasto- ja yksilökohtaisia eroja. Tiedot voidaan 
siirtää palkkoihin 1–3 krt/pv tai 1–3 krt/vko. Myös välitaulun virheiden 
tarkistamissykli vaihtelee. Virasto 1:lle tietojen nopea siirtyminen Ajanhallintaan 
on erityisen tärkeää ja sen vuoksi asiakkaan kanssa on sovittu yleisestä 
aikataulusta poikkeava käytäntö. Myös virasto 3:n osalta palveryhmässä on 
sisäisesti sovittu käytäntö aikataulujen joustamisesta. Tarkimmin yhteistä 
aikataulua toteutetaan virasto 2:n palvelutuotannossa. Palvelutuotannossa on 
myös eroja SAP HCM -palvelujen osalta: virastossa 1 noudatetaan 
palkanmaksuaikataulun aineiston palautuspäivää, jolloin tallennuksissa on katko 
ja toisissa tallennus on katkeamatonta.  
Virasto 1:n palvelutuotannon työn määrää lisää lyhyiden, määräaikaisten 
palvelussuhteiden lomatietojen tarkistaminen ja tarvittaessa tietojen korjaaminen 
manuaalisesti. Tämä aiheutuu järjestelmän toimimattomuudesta. Myös muut 
sopimusmuutokset (rinnakkaiset sopimukset/tekninen katko) aiheuttavat 
lisätyötä lomatietojen osalta kaikissa virastoissa, sillä jo haetut lomajaksot täytyy 
kohdentaa oikealle sopimukselle. Virasto 2:n kohdalla lomajaksojen korjaukset 
tehdään palveluryhmässä ja virasto 3 hoitaa ne pääasiallisesti itse (lomajakson 
peruminen/uudelleen hakeminen) Lomasuunnittelussa. Asiakasvirasto 2:n 
kanssa on sovittu yleisestä käytännöstä poikkeava toimintatapa äitiys- ja 
isyysvapaiden Kelakorvausten hakuprosessissa, lomaoikeuden automaattisesta 
laskettamisesta palvelussuhteen päättymiseen saakka sekä lopullisen netto- ja 
rästilistan lähettämisestä asiakkaalle ajojen jälkeen. Virasto 2:n osalta 
erityispiirteenä on takautuvat palkanmuutokset, joiden laskenta täytyy hoitaa 
manuaalisesti. Virasto 3:n erityispiirteenä on suuri sisäinen liikkuvuus sekä 
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käytössä olevan virkistystunnin vaikutus välitaulussa käsiteltävän tiedon 
määrään. 
Palvelutuotannon työtavoissa on eroja niin virastojen välillä, kuin myös samaa 
virastoa hoitavien palkkapalvelusihteerien välillä. Tarkistusta varten välitauluun 
tulleet tiedot otetaan ylös ja jokaisen viraston palvelutuotannossa on kehitelty 
työvaiheeseen oma toimintamallinsa. Virastossa 1 palkkapalvelusihteeri ottaa 
tiedot järjestelmästä exceliin, josta kopioi ne omaan seurantaexceliin. Virastossa 
2 jokaisesta tarvittavasta tiedosta tehdään oma pdf-dokumentti, joka tallennetaan 
palkka-aineisto kansioon. Virastossa 3 tarvittavat tiedot kirjoitetaan käsin omaan 
seurantaexceliin. Eroja on siinä, mitä tietoja otetaan ylös sekä tarkistetaanko 
tiedot palkkajärjestelmästä siirron jälkeen vai pelkästään nettolistalta. Virasto 1:n 
palvelutuotannossa on käytössä asiakkaan kanssa yhteisesti sovittu käytäntö 
AT-palvelupyynnön käsittelyyn SAP HCM -tallennusten osalta. Tallennuksen 
jälkeen palvelupyyntö siirretään palkantekijälle ja hän ratkaisee pyynnön 
vastaanotettuaan tiedon välitaulusta palkkoihin. SAP HCM -tallennusten 
aineistoa ei tallenneta erikseen palkka-aineisto kansioon vaan se arkistoidaan 
ainoastaan AT -järjestelmässä. 
 
 
5.2.5  Palkanlaskennan tehokkuus 
 
Organisaatiossa seurataan palkanlaskennan tehokkuutta asiakkaittain ja kvar-
taaleittain tehokkuusmittarilla, jonka laskennan perusteena ovat tuotokset eli 
palkkalaskelmat (suki kpl) ja panokset (tehollinen htv). Ensimmäinen kvartaali eli 
Q1 sisältää ajanjakson 1.1.–31.3.2017 ja Q2 1.4.–30.6.2017. Tehokkuusmittari 
mittaa palkanlaskennan tehokkuutta eikä siihen sisälly palvelussuhteen hallinnan 
tehtävät. Palvelussuhteen hallinnan palvelulle ei ole vastaavanlaista mittaria 
määritelty. Palkanlaskennan tehokkuusmittarilla tarkasteltuna virasto 2:n palkka-
laskelmat tuotetaan tehokkaimmin ja virasto 3:n heikoimmin (taulukko 3).  
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Taulukko 3. Palkanlaskennan tehokkuus (Palkeet 2017). 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q1 2017   
  Tehollinen htv Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,8100 11 045 13 636 
Virasto 2 0,6769 11 157 16 482 
Virasto 3 1,4217 16 524 11 623 
 
Virastojen arvot eivät ole suoraan vertailukelpoisia, sillä virasto 1:n arvo muodos-
tuu useamman viraston luvuista eikä vain tutkittavan viraston. Arvot saadaan Pal-
keiden budjetointi- ja hinnoittelujärjestelmästä Tassusta. Tehollinen henkilötyö-
vuosi muodostuu palkkapalvelusihteerien asiakkaalle kirjaamasta työajasta. 
Teholliseen henkilötyövuoteen laskettavia toimintoja ovat välitaulun käsittely, pal-
kanlaskenta, aineiston tarkistus, palkanajot, tilitykset sekä kirjanpidon virheiden 
korjaaminen. Suoritteiden lukumäärät saadaan raportilla palkkajärjestelmästä ja 
esimiehet tallentavat tiedot Tassuun. Tehokkuusluku kertoo, kuinka paljon palk-
kalaskelmia 1 htv voisi tuottaa kyseisellä tehokkuudella työskenneltäessä. Tassu 
laskee tehollisen HTV:n automaattisesti laskentakaavalla teholliset työtun-
nit/252/7,25. Tutkimusta varten virastolle 1 laskettiin omat tehokkuusluvut sa-
malla kaavalla (taulukko 4). 
Taulukko 4. Virasto 1:n palkanlaskennan tehokkuus. 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q1 2017   
  Tehollinen htv Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,1374 1 881 13 692 
 
Palkanlaskennan työpanosta vaativia tekijöitä eli syötteitä ovat uusien henkilöi-
den palvelussuhteet, rinnakkaiset palvelussuhteet sekä kaikenlaiset muutokset 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q2 2017   
  Tehollinen htv Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,7164 10 601 14 798 
Virasto 2 0,6454 12 964 20 087 
Virasto 3 1,2754 17 054 13 371 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q2 2017   
  Tehollinen htv Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,1180 1 546 13 107 
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palvelussuhteissa. Niistä syntyviä manuaalisia työvaiheita ovat välitaulun käsit-
tely, tietojen tarkistaminen palkkajärjestelmästä, verokortin, jäsenmaksun ja ulos-
oton tallentaminen, maksuun menevän palkan tarkistaminen sekä lomatietojen 
käsittely. Massa-ajoina tehtävät työvaiheet (työaikakorvausten vastaanotto, M2, 
palkanajot jne.) ovat pääosin kaikille samat. Tuotokset eli palkkalaskelmat muo-
dostuvat maksettavista palkoista, mutta myös virkavapauden ajalta muodostuu 
palkkalaskelma, jonka maksettava summa on 0 €. Nollapalkkalaskelma muodos-
tuu myös henkilöstökoulutus ja virkistystoiminta kirjauksesta, mutta näistä muo-
dostuvia palkkalaskemia ei asiakkaalta veloiteta. Virasto 3:n kohdalla ero veloi-
tettujen ja tuotettujen palkkalaskelmien välillä oli suuri. Tammikuussa ero oli 
1679, helmikuussa 1988, maaliskuussa 2252, huhtikuussa 2006, toukokuussa 
374 ja kesäkuussa 401 kappaletta.  
Organisaatiossa on pohdittu työaikakorvauspalkkalaskelmien merkitystä tehok-
kuusarvoon. Massa-ajot vaativat pääosin saman työpanoksen, mutta vuorotyötä 
tekevissä virastoissa muodostuu palkkalaskelmia enemmän kuin virastotyöaikaa 
tekevissä. Tutkimusta varten selvitettiin suoritteiden määrät ilman työaikakor-
vauksista muodostuneita palkkalaskelmia ja taulukossa 5 tarkastellaan tehok-
kuusarvoja oikaistuilla suoritemäärillä.  
Taulukko 5. Palkanlaskennan tehokkuus ilman työaikakorvausten palkkalaskel-
mia. 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q1 2017   
  Tehollinen htv Oikaistu Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,1374 1 186 8 633 
Virasto 2 0,6769 9 086 13 423 
Virasto 3 1,4217 16 447 11 569 
 
 
 
 
  Palkanlaskennan tehokkuus Q2 2017   
  Tehollinen htv Oikaistu Suki_kpl Tehokkuus 
Virasto 1 0,1180 1 323 11 216 
Virasto 2 0,6454 8 676 13 443 
Virasto 3 1,2754 16 899 13 250 
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5.2.6 Työajan käyttö virastoittain 
 
Palkeiden työaikaseurantajärjestelmänä on CATS, jossa tehty työaika kohdenne-
taan asiakkaalle ja palvelulle. Työaika kohdennetaan 15 minuutin tarkkuudella ja 
kaikki asiakkaalle kohdistettavissa oleva työaika kohdistetaan mahdollisimman 
tarkasti oikealle toiminnolle. Tutkimuksessa tarkasteltiin virastoille kohdistettua 
työaikaa ajalta 1.1.–30.6.2017. Tarkastelujaksolla virastolla 1 työaikaa on kohdis-
tettu kahdeksaan toimintoon, virastolla 2 kolmeentoista ja virastolla 3 kuuteen-
toista toimintoon. Tutkimuksessa teholliseen työaikaan otettiin mukaan vain ne 
toiminnot, jotka ovat asiakaslaskutuksen perusteena. Palkkalaskelman hintaan 
sisältyviä toimintoja ovat: 
 Palkanlaskenta  
 Palkanajot 
 Palkka-aineiston tarkistus 
 Tilitykset 
 Kirjanpidon virheiden korjaa-
minen 
 Välitaulun käsittely 
Palkkalaskelman lisäksi kappalemäärillä laskutettava palvelu on palkkiot. 
Työaikaperusteisesti veloitettavia toimintoja ovat: 
 ERI hepa lisätyöt  
 ERI nimikirjakorjaukset  
 LISÄ palkasta perinnät  
 LISÄ organisaatiorakenne 
 Nimikirjat ja vuosilomat  
 Palvelussuhteen hallinta
 
Näiden lisäksi työajankirjauksia kohdistui asiakastapaamisiin, asiakastyön suun-
nitteluun ja toteutukseen sekä palvelujen ja prosessien kehittämiseen. Näihin 
kohdistunutta työaikaa ei ole huomioitu laskennassa. Asiakastapaamisiin ja asia-
kastyön suunnitteluun ja toteutukseen oli työaikaa käytetty virastoissa 2 ja 3. Pal-
velujen ja prosessien kehittämiseen virastossa 3. Kuviossa 23 on SAP HCM -
palvelujen sekä palkan- ja palkkiolaskennan yhteinen tehollinen työaika jaettu 
palkansaajille.  
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Kuvio 23. Tehollinen työaika palkansaajaa kohden. 
Laskennassa käytetty palkansaajaluku sisältää sekä palkansaajat että palkkion-
saajat. Palkansaajaa kohden työaikaresurssia sitoutuu eniten virastossa 1 ja vä-
hiten virastossa 3.  
Kuviossa 24 tarkastellaan palkkalaskelmaan kohdistuvien toimintojen sekä pal-
velussuhteen hallinnan suhteellista osuutta asiakaslaskutuksen perusteena ole-
vista toiminnoista. 
 
Kuvio 24. Palkanlaskenta ja palvelussuhteen hallinta yhteensä. 
Palkanlaskentaan ja palvelussuhteen hallintaan työaikaa kohdistuu vähiten viras-
tolla 1 ja siinä on myös eniten vaihtelua. Virastolla 2 tarkasteltujen toimintojen 
työajan kehitys on toisella kvartaalilla kasvanut mutta virastolla 3 kehitys on las-
keva.  
1 2 3 4 5 6
Virasto 1 0,28 0,21 0,25 0,21 0,20 0,24
Virasto 2 0,24 0,18 0,23 0,19 0,22 0,19
Virasto 3 0,21 0,15 0,17 0,15 0,18 0,18
0,00
0,05
0,10
0,15
0,20
0,25
0,30
Tehollinen työaika/palkansaaja
Virasto 1 Virasto 2 Virasto 3
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Virasto 1 84,5 73,6 80,1 81,7 75,9 85,7
Virasto 2 91,1 89,7 88,5 94,9 94,5 94,3
Virasto 3 95,2 96,0 94,9 96,5 93,9 90,1
0,0
20,0
40,0
60,0
80,0
100,0
120,0
Palkanlaskenta ja palvelussuhteen hallinta
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Seuraavana työajan jakautumista tarkastellaan palkanlaskennan ja SAP HCM -
palvelujen osilta erikseen. Työaikaperusteisesti veloitettavien SAP HCM -palve-
lujen toiminnot vaihtelevat virastoittain. Teholliseen työaikaan lasketut toiminnot 
ovat ERI hepa lisätyöt, ERI nimikirjakorjaukset, LISÄ organisaatiorakenne, Nimi-
kirjat ja vuosilomat sekä Palvelussuhteen hallinta.  Näihin toimintoihin kohdistu-
nutta työaikaa tarkastellaan palkansaajien lukumäärään suhteutettuna ilman 
palkkionsaajia, sillä palkkionsaajia ei käsitellä SAP HCM -järjestelmässä (kuvio 
25).  
 
Kuvio 25. SAP HCM tehollinen työaika palkansaajaa kohden. 
SAP HCM -palvelujen osalta nähtävissä on aaltoliikettä eli joka toinen kuukausi 
näyttäisi sitovan resurssia enemmän. Ilmiö on nähtävissä kaikkien virastojen 
osalta mutta selkeimmin se näkyy virasto 2 kohdalla. ERI hepa lisätyöt toiminto 
on ollut käytössä virastolla 2 ja kirjauksia toiminnolle on tehty ensimmäisen kvar-
taalin aikana. Eri nimikirjakorjaukset on ollut virastolla 3 ja kirjauksia sille on koko 
tarkastelujakson ajalle. LISÄ organisaatiorakenne toimintoon on työaikaa kohdis-
tunut tammikuussa virastossa 3. Seuraavana tarkastellaan palkansaajien mää-
rän vaikutusta palveluihin. Palkansaajien määrien kehitys nähdään kuviossa 26. 
1 2 3 4 5 6
Virasto 1 0,08 0,07 0,07 0,05 0,07 0,05
Virasto 2 0,07 0,06 0,08 0,06 0,07 0,04
Virasto 3 0,04 0,03 0,05 0,03 0,03 0,04
0,00
0,02
0,04
0,06
0,08
0,10
Työaika/palkansaaja SAP HCM
Virasto 1 Virasto 2 Virasto 3
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Kuvio 26. Palkansaajien määrien kehitys. 
Palvelussuhteen hallintaan kohdistuu eniten työaikaa virastossa 2, mikä on tie-
dossa oleva viraston erityispiirre (kuvio 27). Kaikkien virastojen kohdalla on näh-
tävissä, että palvelussuhteen hallintaan kohdistuvassa työajassa on suuria vaih-
teluja eri kuukausien välillä. 
 
Kuvio 27. Palvelussuhteen hallinnan osuus. 
Palvelussuhteen hallinta sisältää sellaiset tehtävät, joita virastossa ei voida to-
teuttaa portaalilomakkeella. Tallennukset voivat olla luonteeltaan vähän työaikaa 
vaativia, esim. yksittäisen tiedon tallennus tai enemmän työaikaa vaativia kuten 
sopimuksen tallentaminen. Vasteaika palvelulle on palvelupyynnön saapumi-
sesta kaksi työpäivää. Virastolle 3 SAP HCM -palveluja on tuotettu neljässä eri 
toiminnossa (kuvio 28). Ensimmäisellä kvartaalilla palvelussuhteen hallintaan 
kohdistuva työaika on kasvanut mutta toisella kvartaalilla selkeästi laskenut. 
Touko-kesäkuussa nimikirjat ja vuosilomat toiminto on sitonut resurssia aiempaa 
350 334 311,00 312,00 304,00 345,00
2 736 2 708 2691,00 2687,00 2701,00 2758,00
5 321 5 183 5217,00 5219,00 5266,00
5538,00
0
1 000
2 000
3 000
4 000
5 000
6 000
1 2 3 4 5 6
Palkansaajat
Virasto 1 Virasto 2 Virasto 3
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Virasto 1 15,54 9,51 13,71 6,96 14,62 12,80
Virasto 2 21,37 22,31 25,44 25,31 29,05 17,86
Virasto 3 14,96 20,12 21,55 14,76 10,85 12,71
0,00
5,00
10,00
15,00
20,00
25,00
30,00
35,00
Palvelussuhteen hallinta
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enemmän, mikä on luonnollinen seuraus palkansaajien lisääntymisestä, mutta 
palvelussuhteen hallinnan osuus on edelleen suurempi.  
 
Kuvio 28. Virasto 3:n SAP HCM -palvelut. 
Virastolla 1 käytössä on ollut vain kaksi toimintoa. Nimikirjat ja vuosilomat toimin-
non suhteellinen osuus tehollisesta työajasta on pääsääntöisesti suurempi kuin 
virastossa 3 (kuvio 29).  
 
Kuvio 29. Virasto 1:n SAP HCM -palvelut. 
Nimikirjat ja vuosiloma -toiminto sisältää nimikirjantietojen ylläpidon ja otteiden 
antamisen sekä palvelusaika- ja kokemusosalaskennat. Uuden henkilön kohdalla 
nimikirjatietojen päivittämisen ja palvelusaikalaskennan suorittamisen vasteaika 
14,96
20,12 21,55
14,76
10,85 12,71
2,71
1,55
2,51
1,74
5,01
8,27
1,87
1,34
2,08
0,88 0,41
0,81
0,18
0,00
5,00
10,00
15,00
20,00
25,00
30,00
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Virasto 3
Palvelussuhteen hallinta Nimikirjat ja vuosilomat ERI nimikirjakorj. Lisä Organisaatiorakenne
15,54
9,51
13,71
6,96
14,62 12,80
11,53 22,18 12,46
16,12
17,00
7,74
0,00
5,00
10,00
15,00
20,00
25,00
30,00
35,00
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Virasto 1
Palvelussuhteen hallinta Nimikirjat ja vuosilomat
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on yksi viikko palvelupyynnön saapumisesta. Nimikirjanotteiden toimittamisessa 
vasteaika on kaksi työpäivää pyynnön saapumisesta.  
Tehollisesta työajasta SAP HCM -palveluihin kohdistuu eniten virastossa 2 ja eni-
ten työaikaa vaativa toiminto on palvelussuhteen hallinta (kuvio 30). Asiakasvi-
rasto 2 suorittaa virastossa yksittäisen henkilön palvelusaikalaskennan, joten ni-
mikirjat ja vuosilomat palvelu sisältää palvelukeskuksessa nimikirjan ylläpidon ja 
otteen antamisen sekä ryhmälaskennat. 
 
Kuvio 30. Virasto 2:n SAP HCM -palvelut. 
Palkanlaskennan tehokkuusmittariin vaikuttavia toimintoja ovat palkanlaskenta, 
palkanajot, palkka-aineiston tarkistus, tilitykset, kirjanpidon virheiden korjaami-
nen ja välitaulun käsittely. Näiden lisäksi erikseen veloitettavia palkanlaskennan-
palvelujen toimintoja ovat LISÄ palkasta perinnät ja palkkiot. Kuviossa 31 on tar-
kasteltu näihin palkanlaskennan toimintoihin käytetyn työajan suhdetta 
palkansaajien lukumäärään. Laskennassa palkansaajiksi on huomioitu sekä pal-
kansaajat että palkkionsaajat. Kuviossa on havaittavissa samaa aaltoliikettä kuin 
SAP HCM -palvelujen osalta, mutta laimeampana. Osittain selitys löytyy palkan-
laskennan ”vuosikellosta” eli tiettyihin vuodenosiin kohdistuvista työtehtävistä, 
jotka lisäävät resurssitarvetta.  
 
21,37 22,31
25,44 25,31 29,05
17,86
6,69 6,82
7,60 4,63
4,65
5,13
3,36
6,74
8,68
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Palvelussuhteen hallinta Nimikirjat ja vuosilomat ERI Hepa lisätyöt
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Kuvio.31 Palkan- ja palkkiolaskennan tehollinen työaika palkansaajaa kohden. 
Palkanlaskennan osuus tehollisesta työajasta on suurin virastossa 3 ja virastot 1 
ja 2 ovat lähellä toisiaan (kuvio 32).  
 
Kuvio 32. Palkanlaskennan osuus. 
Palkanlaskentaan sisältyy viisi toimintoa. CATS kirjaustavoissa on virastojen vä-
lillä eroja, sillä kahdessa kirjataan palkanlaskennan ja aineiston tarkistaminen 
erikseen ja yhdessä virastossa pelkästään palkanlaskentaan. Tutkimuksessa toi-
minnot on yhdistetty, jotta luvut ovat vertailukelpoiset. Kuvioissa 33, 34 ja 35 on 
tarkasteltu palkanlaskennan toimintojen osuutta virastokohtaisesti. 
1 2 3 4 5 6
Virasto 1 0,20 0,14 0,19 0,16 0,14 0,19
Virasto 2 0,17 0,13 0,15 0,13 0,15 0,14
Virasto 3 0,17 0,12 0,13 0,13 0,15 0,14
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Virasto 1 Virasto 2 Virasto 3
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Virasto 1 68,92 64,08 66,36 74,73 61,26 72,92
Virasto 2 69,68 67,42 63,04 69,61 65,47 76,43
Virasto 3 80,26 75,88 73,42 81,73 83,11 77,43
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Kuvio 33. Palkanlaskennan jakautuminen toiminnoittain virasto 1. 
Kuvio 34. Palkanlaskennan jakautuminen toiminnoittain virasto 2. 
Kuvio 35. Palkanlaskennan jakautuminen toiminnoittain virasto 3.  
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Kirjanpidon virh korj 0 0 0 0 0 0
Tilitykset 2,51 2,82 2,49 3,30 2,77 2,38
Palkanajot 2,51 2,11 6,85 0,73 0,79 6,25
Palkanlaskenta ja aineiston
tarkistus 59,15 52,11 50,47 64,47 50,59 58,63
Välitaulun käsittely 4,76 7,04 6,54 6,23 7,11 5,65
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Virasto 1
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Kirjanpidon virh korj 0 0 0 0 0 0
Tilitykset 1,95 0,60 0,41 0,60 0,67 0,77
Palkanajot 2,67 1,85 1,46 2,19 2,08 2,32
Palkanlaskenta ja aineiston
tarkistus 57,33 55,12 51,42 56,93 51,79 64,22
Välitaulun käsittely 7,74 9,84 9,75 9,89 10,93 9,10
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Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesäkuu
Kirjanpidon virh korj 0 0,06 0 0 0 0
Tilitykset 0,00 0,51 0,75 0,22 0,31 0,42
Palkanajot 1,27 0,76 1,39 0,76 1,02 0,64
Palkanlaskenta ja aineiston
tarkistus 64,75 61,40 55,51 66,71 65,53 60,31
Välitaulun käsittely 14,18 13,11 15,69 14,02 16,18 15,99
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Palkanlaskennan ja aineiston tarkistukseen käytetyt työajat vaihtelevat 50,47 pro-
sentin ja 66,71 prosentin välillä. Välitaulun käsittely vie vähiten työaikaa viras-
tossa 1 ja eniten virastossa 3 ja ero on suuri.  
Tilitysten ja palkanajojen suhteellinen osuus työajasta pienenee viraston koon 
kasvaessa, sillä työvaiheet ovat samat riippumatta viraston koosta. Tunteina tar-
kasteltaessa erot palkanajoihin käytetyssä työajassa näkyvät selvemmin (tau-
lukko 6). Luvut eivät ole täysin vertailukelpoiset, sillä virasto 1:n ajot suoritetaan 
viiden viraston yhteisajolla ja käytetty työaika jyvitetään kyseisille virastoille. Vi-
rastoille 2 ja 3 suoritetaan omat palkanajot. 
Taulukko 6. Palkanajot ja tilitykset. 
Palkanajot Tammi-
kuu 
Helmi-
kuu 
Maalis-
kuu 
Huhti-
kuu 
Touko-
kuu 
Kesä-
kuu 
Yhteensä 
Virasto 1   2,50 1,50   5,50   0,50   0,50   5,25 15,75 
Virasto 2 17,75 9,25   9,00 11,00 12,40 12,00 71,40 
Virasto 3 14,25 6,00 12,59   6,00 10,00   6,50 55,34 
Tilitykset Tammi-
kuu 
Helmi-
kuu 
Maalis-
kuu 
Huhti-
kuu 
Touko-
kuu 
Kesä-
kuu 
Yhteensä 
Virasto 1   2,50 2,00 2,00 2,25 1,75 2,00 12,50 
Virasto 2 13,00 3,00 2,50 3,00 4,00 4,00 29,50 
Virasto 3   0,00 4,00 6,75 1,75 3,00 4,25 19,75 
 
Eniten työaikaa palkanajoihin kohdentuu virastossa 2. Viraston kanssa sovittuja, 
palvelusopimuksesta poikkeavia, toimenpiteitä ovat lopullisen nettolistan ja rästi-
listan lähettäminen asiakkaalle. Siihen kuluva työaika ei kuitenkaan selitä eroa ja 
palkkapalvelusihteereiden mukaan ero johtuu todennäköisesti työajankirjaamis-
tavasta. Kun palkanajot on käynnistetty, niin järjestelmässä ei voi tehdä tallen-
nustyötä. Odotusajalla voidaan tehdä jotain muuta kuin palkanlaskentaa, mutta 
työtä ei välttämättä kirjata oikealle toiminnolle, vaan koko aika kirjataan pal-
kanajoihin. Eroja ovat voineet synnyttää myös järjestelmähäiriöt.  
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6 Tutkimuksen tulokset ja niiden tarkastelu 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia, miten asiakasvirastojen erityispiirteet vaikut-
tavat palvelutuotannon palkkaus, palkitseminen ja palvelussuhteen hallinnan työ-
prosesseihin, prosessien virtaukseen sekä tuottavuuteen. Tutkimusongelman 
selvittämiseksi muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset: 
1) miten hyvin virastoille tuotetut palvelutapahtumat vastaavat kuvattuja 
henkilöstö- ja palkkahallinnon prosesseja ja määriteltyjä vasteaikoja? 
2) miten erityispiirteet vaikuttavat työmääriin ja tuottavuuteen? 
Ensimmäisen kysymyksen avulla muodostettiin kokonaiskuvaa nykytilanteesta 
valmiina olevien prosessikuvausten, vastuunjakotaulukoitten ja laadittujen arvo-
virtakuvauksien avulla. Valtion henkilöstöhallinnon prosessi on tarkkaan määri-
telty ja kuvattu Kieku -järjestelmän myötä, mutta niissä kuvataan pääosin viras-
toissa suoritettavaa prosessinosaa. Työkulkukaaviota ja työmittauksia Palkeissa 
suoritettavista yksittäisistä osaprosesseista ei ollut tutkimukseen käytettävissä, 
eikä siten vertailuarvoja, joihin tuloksia olisi voitu peilata.  Tästä johtuen yksittäi-
sen työprosessin vaiheiden (esim. uusi sopimus tai palkanmuutos) tarkempi ku-
vaaminen ja mittaaminen ei tuntunut sopivalta menetelmältä, sillä vertailu olisi 
ollut yksilöiden välistä vertaamista. Työn tavoitteena oli selvittää, kuinka nykyiset 
toimintatavat vastaavat prosessikuvauksia.  
Arvovirtakuvausten avulla haettiin näkemystä käytännön toiminnan eroavuuk-
sista. Pääosin palvelutuotanto tuotetaan prosessiohjeiden ja vastuunjakotaulu-
kon mukaisesti, mutta jokaisen viraston osalta löytyi joitakin, joko asiakkaan 
kanssa tai ryhmän sisäisesti sovittuja, yleisestä ohjeistuksesta poikkeavia toimin-
tatapoja. Poikkeavuus voi liittyä aikatauluihin (aineiston vastaanottaminen) tai so-
vittuun työnjakoon (missä tehdään: virastossa vai palvelukeskuksessa). Myös 
AT-palvelupyyntöjen käsittelytavoissa oli eroja. Sopimukset muokkaavat työpro-
sesseja erilaisiksi ja sen myötä keskinäinen vertaileminen vaikeutuu. Tutkimuk-
sessa voitiin todeta vain palvelutuotannon keskinäisiä eroja, mutta ei voida tehdä 
luotettavia päätelmiä siitä, onko jokin tapa tehokkaampi kuin toinen. Tutkimuksen 
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yhdeksi ongelmaksi nousi myös se, mikä määritellään erityispiirteeksi. Tutkimuk-
sessa erityispiirteenä nähdään asiakkaan toiminnasta syntyvä ilmiö eikä asiak-
kaan kanssa sovittu erilainen toimintatapa.  
Vasteajat vaihtelevat palvelujen tuotosten mukaan ja ne ovat palvelusopimuksen 
mukaisesti kaikille asiakkaille samat. Vasteaikojen toteutumiselle ei ole syste-
maattista seurantaa eikä tietoja ollut saatavissa suoraan esim. AT-järjestelmästä. 
AT-palvelupyyntöjen käsittelyaikoja organisaatiossa seurataan, mutta AT:n-
palveluluokittelu ei ole riittävän tarkka vaste-aikojen tutkimiseen. Käytännössä 
vasteaikojen toteutumista seurataan reklamaatioiden ja asiakaspalautteiden 
avulla. Reklamaatioita ei tarkastelujakson aikana ollut. Tarkemmin vasteaikojen 
toteutumista ei tutkimuksessa onnistuttu selvittämään. Palvelukeskuksessa on 
marraskuussa 2017 otettu käyttöön uusi palvelunhallintajärjestelmä Pointti, jonka 
raportointimahdollisuuksien odotetaan tuovan parannusta seurantaan.  
Henkilöstöprosessi tuotetaan yhteistyössä asiakasvirastojen kanssa ja prosessin 
virtaus sisältää tiedon liikkumisen järjestelmästä toiseen. Arvovirtakuvauksessa 
prosessia tarkasteltiin tuotelähtöisesti lopputuotoksen eli palkanmaksun ja palk-
kalaskelman näkökulmasta. Kieku-ympäristössä on syytä tarkastella palvelua 
myös asiakkaalle tuotetun muun hyödyn ja seurauksien kautta. Asiakkaan näkö-
kulmasta tiedon virtausnopeus on tärkeää. Kieku-järjestelmä on usean järjestel-
män kokonaisuus, joiden välillä tieto liikkuu sisäisen integraation tai liittymän 
avulla erilaisten aikataulujen mukaisesti. Henkilön perus- ja sopimustiedot siirty-
vät automaattisesti käyttövaltuushallinnan järjestelmään (SAP IDM), kun henkilön 
tiedot on tallennettu SAP HCM -järjestelmään. Palkkojen välitauluun tiedot siirty-
vät SAP HCM:stä kerran tunnissa. Tiedot siirretään välitaulusta Palkkoihin ma-
nuaalisesti palkkapalvelusihteerin toimesta. Sopimus on voinut siirtyä välitauluun 
aineiston palautuspäivän jälkeen, mutta tiedot tarvitaan välittömästi esim. Ajan-
hallintaan, jotta virastossa voidaan tehdä työvuorosuunnittelua. Viraston 3 koh-
dalla esiin nousi läsnä- ja poissaolojen merkitys viraston raportoinnin kannalta. 
Välitaulu voidaan nähdä Lean-käsitteiden mukaisena pullonkaulana, sillä katko 
tietojen siirrossa estää virtauksen. Katko on välttämätön, eikä sitä voida koko-
naan poistaa, mutta asiakkaan näkökulmasta se on saatava mahdollisimman ly-
hyeksi. Tästä johtuen asiakkaiden ja palvelutuotannon välillä on sovittu yleisestä 
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aikataulusta poikkeavia käytäntöjä, sillä palkanajoaikataulu ei ole vastannut asi-
akkaan tarvetta. Välitaulun käsittelysyklissä on virasto- ja tekijäkohtaisia eroja. 
Eroista syntyy virtaukseen vaihtelua eikä palvelutuotanto ole sen osalta yhden-
mukaista. Myös SAP HCM -tallennuksissa yhden viraston kohdalla oli kahden 
päivän vasteajasta poikkeava toimintatapa eli palkka-aineiston palautuspäivän 
noudattaminen ja katko tallennuksissa, mikä vastaa vanhojen järjestelmien toi-
mintamallia. Viraston kohdalla on toteutettu kuitenkin yleisestä aikataulusta poik-
keavaa, myöhäisempää aineiston palautuspäivää, ja palvelussuhteen hallinnan -
palvelujen osuus on pieni. Vuoden 2018 palkka-ajojen aikataulussa aineistonpa-
lautuspäivää on siirretty lähemmäksi palkanajoja ja näin kaikilla virastoilla on 
enemmän aikaa aineiston toimittamiseen.  
Virasto 1:n erityispiirteenä ovat lyhyet, määräaikaiset palvelussuhteet, joten jär-
jestelmissä käsiteltäviä uusia sopimuksia muodostuu paljon. Näiden kohdalla lo-
matietojen seuranta ja ylläpito ovat manuaalista, joten erityispiirteen koettiin li-
säävän työmäärää. Myös lopputilin maksaminen palvelussuhteen päättyessä on 
työllistävämpi verrattuna lopputiliautomatiikan käyttöön ja poikkeaa ns. normaa-
lista työprosessista. Virasto 3:n erityispiirteenä on uusien sopimusten suuri 
määrä sisäisestä liikkuvuudesta johtuen sekä virkistystunnin vaikutus. Virasto 2:n 
erityispiirteenä ovat yleistä trendiä suurempi SAP HCM-tallennusten määrä sekä 
takautuvat palkanmuutokset, joita ei voida laskea järjestelmän avulla. Manuaali-
sesti tehtävät työt voidaan nähdä virtausta viivyttävänä työvaiheena, mutta 
näissä tapauksissa ne ovat välttämättömiä tehtäviä prosessin kannalta.  
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten erityispiirteet vaikuttavat työmääriin 
ja tuottavuuteen. Virasto 2:n takautuvat palkanmuutokset vaikuttavat kiistatta 
tuottavuusmittariin ja vaikutus olisi mahdollista myös laskea. Tarkastelujaksolta 
olisi voinut selvittää takautuvien, käsin laskettujen palkanmuutosten määrän. Nii-
hin käytetyn työajan arvioiminen olisi kuitenkin ollut vain karkea arvio, sillä laske-
miseen kuluvaa aikaa ei kirjata erikseen. Tuottavuuteen vaikuttaa myös se, mak-
setaanko palkanmuutos normaalin palkanmaksun yhteydessä vai muodostuuko 
tapahtumasta ylimääräinen palkkalaskelma. Virasto 3:n virkistystunti lisää huo-
mattavasti välitauluun saapuvan tiedon määrää ja etenkin niiden muutokset 
(poisto/lisäys) lisäävät manuaalista työtä, joten sillä on vaikutusta myös tuotta-
81 
 
vuuteen. Käsitystä vahvistaa suuri ero tuotettujen ja veloitettujen palkkalaskel-
mien välillä sekä välitaulun käsittelyyn käytetyn työajan suuri osuus. Sitä, kuinka 
paljon erityispiirteellä on vaikutusta tehokkuuteen, on vaikeampi selvittää. Laske-
mista varten tarvittaisiin tarkempia tietoja välitauluun tulleiden tietojen luonteesta 
ja määristä eikä niitä takautuvalta tarkastelujaksolta ollut helposti ja kustannuste-
hokkaasti saatavissa. Lisäksi laskennan pohjaksi tarvittaisiin jonkinlaiset viitear-
vot eli minkä verran ns. normaalitilanteessa välitaulun käsittelyyn kuluu aikaa. 
Laskemisen avulla olisi ollut mahdollista osittain selittää, miten tuottavuus on 
muodostunut. Työvaiheet ovat kuitenkin pääosin sellaisia, joita ei voida poistaa. 
Tehokkuutta voidaan parantaa työmenetelmien ja järjestelmän kehittämisellä. 
Välitaulun käsittelyn automatisointia kehitetään robotiikan avulla, joten kyseessä 
on työvaihe, jonka manuaalisen osuuden odotetaan häviävän tai ainakin vähene-
vän lähitulevaisuudessa. Virasto 1:n manuaalisen työn vähentämisessä järjestel-
män kehittämisellä on suuri merkitys. Virasto 2:n takautuvien palkanmuutosten 
manuaalisen laskennan voidaan olettaa häviävän ajan myötä. 
Palkanlaskennan tehokkuusmittarilla seurataan, kuinka tehokkaasti palkkalaskel-
mat on tuotettu. Mittariin vaikuttavat palkkalaskelmien lukumäärä sekä niiden 
tuottamiseen käytetty työaika. Palkkalaskelmien määrään ei palvelukeskus voi 
vaikuttaa vaan niitä muodostuu asiakkaan tarpeen mukaan. Mittarin arvoon voi-
daan palvelukeskuksessa vaikuttaa vain työaikaa vähentämällä. Tutkimuksessa 
tehokkuuslukuja tarkasteltiin huomioimalla kaikki veloitetut palkkalaskelmat sekä 
ilman työaikakorvauksien palkkalaskelmia (taulukko 7). 
Taulukko 7. Palkanlaskennan tehokkuus. 
 Q1 tehokkuus Q1 oikaistu tehokkuus 
Virasto 1 13 692  8 633 
Virasto 2 16 482 13 423 
Virasto 3 11 623 11 569 
 Q2 tehokkuus Q2 oikaistu tehokkuus 
Virasto 1 13 107 11 216 
Virasto 2 20 087 13 443 
Virasto 3 13 371 13 250 
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Kaikkien virastojen kohdalla htv-määrät olivat vähentyneet toisella kvartaalilla. 
Osittain selitys löytyy palkanlaskennan vuosikellosta eli tammikuussa työpanosta 
tarvitaan muita kuukausia enemmän.  Virasto 3:n tehokkuus on parantunut sel-
keästi toisella kvartaalilla, sillä tehollinen htv oli laskenut mutta myös palkkalas-
kelmien määrä oli kasvanut. Virastojen 1 ja 2 tehokkuus on selkeästi alhaisempi 
ilman työaikakorvausten palkkalaskelmia ja erot virastojen välillä pienenevät. Vi-
rasto 1:n tehokkuus oli hieman heikentynyt toisella kvartaalilla. Oikaistuilla palk-
kalaskelmamäärillä tarkasteltuna tehokkuus olisi parantunut. Tehollinen työaika 
oli vähentynyt mutta myös palkkalaskelmien lukumäärä oli kasvanut. Mittarin hyö-
tynä on, että erikokoisten virastojen työn tuottavuutta voidaan sen avulla tarkas-
tella.  
Mittarin heikkoutena on, että se kertoo menneestä eli kuinka onnistuimme. Palk-
kalaskelmien määrät kuukausittain ja siten myös kvartaaleittain vaihtelevat pal-
jon. Jos työresurssin tarve palkkalaskelmaa kohden on vakio, niin työresurssia 
täytyisi voida kohdentaa tarpeen mukaisesti. Ongelmana on, että palkkalaskel-
mien tarkkaa lukumäärää ei tiedetä ennakolta vaan vasta palkanajojen jälkeen.  
Tehokkuuserot virastojen välillä tasoittuvat, jos työaikakorvausten palkkalaskel-
mia ei huomioida. Ongelmaksi muodostuu, kumpi laskentatapa antaa todellisem-
man kuvan tehokkuudesta. Aiheellista on myös tarkastella, ohjaako mittari nykyi-
sellään huomion oikeaan suuntaan. Ongelmat ja kehittämistarpeet voivat jäädä 
huomaamatta, jos mittari näyttää olevan hyvällä tasolla. Laamanen (2004, 160) 
on myös todennut, että yksipuolinen suuntautuminen tuottavuuteen saattaa joh-
taa laadun heikkenemiseen. Mittarin antama informaatio voi olla riittävä tulosyk-
sikkötason johtamiseen, mutta operatiiviseen johtamiseen heikko.  
Henkilöstöpalvelujen vuoden 2017 tavoite on 8 000 palkkalaskelmaa/htv. 1 htv 
on 1 827 t/v, josta kuukautta kohden tulee 152,25 t. Yksi henkilötyövuosi on työ-
aika, jonka kokopäiväinen työntekijä työskentelee vuodessa eli 12 x kuukauden 
työtunnit. Vuosiloma sisältyy henkilötyövuoteen. Taulukossa 8 tarkastellaan, min-
kälaisilla suoritemäärillä ja työajan käytöllä/kvartaali on teoreettisesti mahdollista 
saavuttaa tavoitearvo. Henkilötyövuoden laskentakaava on tehollinen henkilötyö-
vuosi/0,66. 
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Taulukko 8. Suoritteiden ja työajan vaikutus tehokkuuteen. 
Tehollinen työ-
aika/kvartaali 
Tehollinen 
työaika tun-
teina/kvartaali 
Suoritteet/kvar-
taali 
Tehokkuus Henkilötyö-
vuosi 
0,2501 457 3000 (1000 kk) 11 995 1,52 
0,3750 685 3000  8000 2,27 
0,2501 457 2500 (833 kk) 9996 1,52 
0,3125 571 2500 8000 1,89 
0,2501 457 2001 (667 kk) 8001 1,52 
0,2501 457 1500 (500 kk) 5998 1,52 
0,1875 343 1500  8000 1,14 
0,1650 301 1320 (440 kk) 8000 1,00 
0,2501 457 1000 (333 kk) 3998 1,52 
0,1250 228 1000 8000 0,76 
 
Töiden organisoiminen tavoitteen mukaisesti olisi helppoa, jos kaikki henkilöstö-
palveluissa työskentelevät tuottaisivat palkkalaskelmia ja tavoite voitaisiin jakaa 
kaikille. Näinhän ei käytännössä ole, vaan osa henkilöistä suorittaa muita työteh-
täviä. Palveluryhmien käytössä on tietty määrä htv:a, joka jaetaan eri tehtäviin. 
Palkanlaskennan tuottavuus kasvaa, jos sama tuotos saadaan aikaan vähem-
millä panoksilla. Tuotosten määrän ja panoksen suhdetta arvioidessa on huomi-
oitava asiakkaan tarpeet ja palvelun laatu. Tutkimuksessa havaitut erityispiirteet 
vaikuttavat joko tapahtumien määrää tai työvaiheita lisäävästi, jolloin ne vaativat 
myös työpanosta enemmän. On selvää, että kaikkien virastojen palvelutuotannon 
tehokkuudessa ei ole mahdollista saavuttaa yhtäläistä tasoa. Yleisesti tiedostettu 
ilmiö on, että pienemmissä volyymeissä tehokkuus on alhaisempi. Työntekijän 
näkökulmasta olennaista on työaika, joka työtehtäviin on varattava. Toisin sa-
noen, paljonko aikaa on käytettävissä palvelun edellyttämiin työtehtäviin. Aikaa 
arvioidessa täytyy tietää erilaisiin työvaiheisiin kuluva aika sekä kysynnän määrä.  
SAP HCM -palveluissa ei ole asetettuja tavoitteita eli sitä, minkä verran tuotoksia 
tulisi tuottaa määritellyssä ajassa, eikä käytössä ole palkanlaskennan kaltaista 
tehokkuusmittaria. Tuotosten määrien selvittäminen tarkastelujaksolta olisi ollut 
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manuaalisen työn varassa. Tuottavuuden sijasta tutkimuksessa päädyttiin tarkas-
telemaan työaikaresurssin käyttöä toiminnoittain ja sen merkitystä virtaukseen. 
Tutkimuksen aikana tutkittavien virastojen palvelutuotannossa oli käytössä eriy-
tetty palvelumalli eli eri henkilöt tuottivat SAP HCM - ja Palkka-palvelut. Tuotan-
nossa ollaan siirtymässä hiljalleen yhdistettyyn malliin, jossa palkkapalvelusih-
teerin työnkuvaan kuuluvat molemmat palvelut. Työajan käyttöä tarkasteltiin sekä 
kokonaisuutena että eri toimintojen osalta erikseen. Yhdistetyssä mallissa työn-
tekijän tulee hallita eri palvelujen kokonaisuutta sekä niiden kysynnän vaihteluita. 
Näiden tutkimuksessa tarkasteltujen palvelujen lisäksi työntekijä voi tuottaa myös 
muita palveluja. 
Virastojen tarve SAP HCM -palveluille ei ole yhtenevä, sillä eri toimintoihin käy-
tetyt työpanokset vaihtelevat virastoittain.  Palvelussuhteen hallinnan kysynnässä 
on suurta hajontaa, sillä resurssitarve vaihtelee sekä virastojen että kuukausien 
välillä paljon. Viraston sisäistä vaihtelua ei voi pelkästään selittää palkansaajien 
lukumäärän muutoksilla. Asiakkaan näkökulmasta palvelusuhteen hallinnan pal-
velujen nopeus on usein kriittisempi kuin esimerkiksi nimikirjantietojen ylläpito. 
Yhdistetyssä palkkapalvelusihteerin mallissa työntekijän on kyettävä vastaamaan 
sekä palkka- että SAP HCM -palvelujen kysyntään asiakkaan tarpeita tyydyttä-
vällä tavalla. Kriittisin vaihe on palkantarkastus ja palkka-ajojen vaihe. Jos tuossa 
vaiheessa palkka -tehtävät vaativat henkilöltä koko työajan, niin SAP HCM -toi-
meksiannot jäävät jonoon odottamaan ja virtaus pysähtyy. Asiakkaan tarpeeseen 
ja vasteaikaan ei välttämättä vastata toivotussa ajassa.  
Työajan käyttöä tarkasteltiin puolen vuoden ajalta. Työajan kohdentamisesta ei 
voida suoraan tehdä päätelmiä työmääristä tai tehokkuudesta, sillä erilaiset teh-
tävät sitovat työaikaa vaihtelevasti. Työajankäyttöä säätelee myös oma työjono 
eli jos töitä on paljon, työskennellään tehokkaammin ja jos töitä on vähemmän, 
voidaan yksittäiseen tehtävään käyttää enemmän aikaa. Tehokkuuseroja synnyt-
tävät myös erilaiset työskentelytavat sekä erot työajan kohdentamisessa. Esimer-
kiksi välitaulun käsittelyyn sekä palkanajoihin ja tilityksiin kohdistuneessa työ-
ajassa havaittiin vaihtelua. Osittain erot johtuvat kirjaamistavoista eli kuinka 
tarkasti käytetty työaika on kirjattu oikealle toiminnolle.   
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7 Pohdinta ja kehittämisehdotukset 
 
 
Opinnäytetyön näkökulma on vahvasti arjen toiminnassa ja operatiivisessa joh-
tamisessa. Valinta syntyi luontevasti, koska työskentelen tuotannossa, mutta 
myös Lean-johtamisen ensimmäinen työkalu on Gemba-kävely. Siinä ajatuksena 
on tutustua käytännön työhön ja siihen, miten asiat arjessa sujuvat. Myös tavoit-
teiden asettamista tarkasteltiin enemmän tuotannon ja operatiivisen johtamisen 
kuin organisaation johtamisen näkökulmasta.  
Tutkimukseen osallistuneilla asiakasvirastoilla havaittiin viraston toiminnasta 
muodostuvia erityispiirteitä, joilla on vaikutusta työmääriin, työprosesseihin, vir-
taukseen ja myös tuottavuuteen. Tutkimukseen valittiin tietoisesti erityyppisiä vi-
rastoja ja virasto 3 edusti ns. helppoa, virastotyöaikaa noudattavaa perusviras-
toa, jossa ei oletettu erityispiirteitä juuri olevan. Virasto 3:n erityispiirteet yllättivät 
ja jouduin pohtimaan tutkimusasetelmaa heti alussa uudelleen.  
Osa erityispiirteistä oli siis ennalta tiedossa, mutta tutkimusta ei haluttu kohdistaa 
suoraan niihin, vaan arvovirtakuvausten avulla haettiin laajempaa näkemystä. 
Valinta osoittautui hyväksi, sillä ennakko-odotusten lisäksi löytyi yllättäviä havain-
toja. Tutkimuksen kohdistaminen ennalta tiedossa oleviin erityispiirteisiin olisi 
tuottanut ymmärrystä juuri niistä tapauksista, mutta tiedon käytettävyys koko or-
ganisaation tasolla olisi ollut vähäistä.  Case-tapausten avulla haettiin tietoa, jota 
voitaisiin hyödyntää yleisesti palvelutuotannossa. Prosessiajattelu keskittyy huk-
kien tunnistamiseen ja niiden eliminointiin. Perusajatuksena on, että oikeanlai-
sella prosessilla saavutetaan halutut tulokset. Yksi tutkimuksen toteutuksen on-
gelma oli, ettei työprosesseista ole työkulkukaavioita, joihin käytännön toimintaa 
olisi voitu verrata. Lean-työkaluja voidaan käyttää apuna prosessien kehittämi-
sessä ja arvovirtakuvaus on hyvä työkalu prosessin nykytilan arviointiin. Työssä 
kuvattiin suurta kokonaisuutta ja se oli haasteellista. Kaikkea ei ollut mahdollista 
tiivistää yhteen kuvaan, ja apuna joutui käyttämään tekstiä, jotta erot saadaan 
havaittaviksi. Arvovirtakuvaus on kuitenkin hyvä työkalu yksittäisen työvaiheen 
kehittämisessä. Kuvauksen avulla työskentelyvaiheet esitetään visuaalisesti ja 
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saadaan käsitys nykytilasta sekä nähdään, vastaako se tavoitteita ja mitä muu-
toksia tarvitaan. Yksittäistä työvaihetta kuvatessa voidaan työskentelystä määri-
tellä arvoa tuottavat ja ei arvoa tuottavat toiminnot. 
Lähtötilanteessa tiedettiin, että palvelukeskuksen sisällä toimintatavat vaihtele-
vat. Tutkimus vahvisti tätä tietoa, mutta myös yllätyin, kuinka paljon eroja oli.  Esi-
merkiksi välitauluun tulleiden tietojen ylös kirjaamisessa oli jokaisessa virastossa 
oma työskentelytapa.  Kaikkia voidaan lähtökohtaisesti pitää oikeina, sillä halut-
tua toimintatapaa ei ole määritelty. Ongelmaksi vaihtelu muodostuu siinä vai-
heessa, kun henkilöresursseja sijoitetaan uudelleen tai tarvitaan tilapäistä si-
jaista, jolloin perehdytykseen kuluu aikaa. Ryhmähaastattelujen, havainnointien 
ja arvovirtakuvausten laadinnan jälkeen työssä tuntui nousevan seinä vastaan. 
Jouduin pohtimaan, miten voisin erotella, mikä vaikutus työmääriin tai tehokkuu-
teen on toimintatapojen eroilla, yksilöiden taidoilla tai asiakkaiden erityispiirteillä. 
Tuossa vaiheessa tutkimus tuntui neulan etsimiseltä heinäkasasta. Tutkimuk-
sessa käytettiin triangulaatiota eli moninäkökulmaisuutta, mikä oli edellytyksenä 
saavutetuille tuloksille. Triangulaation käyttäminen lisäsi työmäärää, mutta ilman 
sitä ei päätelmiä olisi voinut tehdä. Teoriaosuudessa tarkastellaan prosessien ke-
hittämistä, Lean-toimintamallia sekä työntutkimusta. Teorioissa esiin nousee 
standardoitujen toimintamallien merkitys, sillä standardoinnin puute vaikeuttaa 
toiminnan kehittämistä, johtamista, seuraamista ja mittaamista.  
Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella kehittämistä vaativia osa-alueita 
ovat työn vakiinnuttaminen ja -mitoittaminen. Pohdittavia aiheita ovat myös pro-
sessi- vai virtaustehokkuuteen suuntautuminen ja työnkehitysvaiheiden ymmär-
rys prosessien kehittämisessä. 
 
 
7.1 Työn vakiinnuttaminen ja työnmittaus 
 
Opinnäytetyön alkuvaiheessa suunnitelmana oli tuottavuuden ja virtauksen tutki-
minen arvovirtakuvauksien ja tahtiaikojen avulla. Vakioidut työprosessit ja työvai-
heen joutuisuuden määrittäminen ovat kuitenkin mittaamisen perusedellytys. Il-
man niitä mittaaminen muodostuu erilaisten näkemysten ja vaikutusten 
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todisteluksi. Tehokkuuseroihin haetaan selitystä esim. erilaisista työtavoista, 
osaamisesta ja asiakkaiden erityispiirteistä. Nämä synnyttävät vaihtelua ja kaik-
kia näitä löytyy, mutta syy-seuraus-suhteen selvittäminen on hankalaa.  
Tutkimus toteutettiin tarkastelemalla kolmen viraston palvelutuotantoa. Tutkimus-
aineiston kerääminen suoritettiin osittain manuaalisesti eikä siten olisi mahdol-
lista tai järkevää tutkia kaikkia asiakkuuksia. Manuaalisessa työssä on myös aina 
inhimillisen virheen mahdollisuus, mikä on huomioitava aineistoa tarkasteltaessa, 
vaikka työssä on pyritty tarkkuuteen ja huolellisuuteen. Tutkimuksen edetessä 
jouduin tarkastelemaan tutkimusongelmaa ja -kysymyksiä uudelleen. Pohdin, mi-
ten tarpeellista on selvittää juuri näiden erityispiirteiden täsmällistä vaikutusta työ-
määriin ja tuottavuuteen ja kuinka se olisi mahdollista tehdä. Oli tarkasteltava tie-
don arvoa eli miten tietoa voidaan hyödyntää palvelutuotannossa. Matkan 
varrella tutkimuskysymykseksi muotoutui, miten erityispiirteet voidaan huomioida 
töiden organisoinnissa tai onko niitä tarpeellista huomioida?  
Vuoden 2018 tavoite on 8800 palkkalaskelmaa/htv. Voidaan pohtia, miten tämä 
tavoite ohjaa yksittäistä työntekijää. Kaikkien asiakasvirastojen osalta ei ole mah-
dollista saavuttaa samanlaista tehokkuutta. Asiakkaiden erityispiirteet voivat li-
sätä tapahtumien määrää tai luoda lisää työvaiheita prosessiin. Asiakkaiden pal-
veluntarve ei ole yhdenmukainen vaan palvelut kohdistuvat eri toimintoihin. Sen 
sijaan, että takautuvasti tarkastellaan, mitä saavutettiin, tarvitaan tieto siitä, mitä 
tehokkuutta asiakaskohtaisesti voidaan tavoitella. Yksityisellä puolella puhutaan 
asiakaskannattavuudesta. Tuotannon läpimeno- ja vaiheaikatietoja voidaan käyt-
tää hyväksi tavoitteiden asettamisessa. Asiakaskohtaisten tavoitteiden asetta-
mista varten täytyy tuntea kysyntä eli millaisista palveluista ja määristä kyseisen 
viraston työmäärä muodostuu. Lisäksi tarvitaan vakioidut työmenetelmät sekä ai-
katietoja eli kuinka paljon yksittäisen palvelun/työvaiheen tekemiseen kuluu ai-
kaa. Työkulkukaavioiden avulla voidaan selvittää, mitkä erot johtuvat asiakkaiden 
erityispiirteistä ja mitkä ovat omista toimintatavoista syntyviä.  
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että asiakkaiden erityispiirteet vaikutta-
vat enemmänkin siihen, minkä tyyppisistä työtehtävistä palkkapalvelusihteerin 
toimenkuva muodostuu, kuin että tehtäviä olisi lähtökohtaisesti määrällisesti 
enemmän. Kysynnän luonne ja määrä on tunnettava, jotta resursseja voidaan 
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kohdistaa asiakkaan tarpeen mukaan. On aiheellista pohtia, kuinka hyvin tun-
nemme kokonaiskysynnän ja suorituskykymme.  Torkkolan (2015, 99) mukaan 
kysynnän ymmärtäminen on onnistumisen edellytys. Palvelutuotannossa kysyntä 
voidaan nähdä tehtävinä, joita asiakas odottaa organisaation suorittavan. Kysyn-
nän avulla arvioidaan, minkä verran työtä tulee säännöllisesti tehdä, jotta asiak-
kaan odotukset voidaan täyttää.  
Tutkimuksessa ei selvitetty työtyytyväisyyttä eikä työntekijöiden kokemusta töi-
den organisoinnin oikeudenmukaisuudesta.  Kuitenkin myös tämä näkökulma 
kulki tutkimuksessa mukana. Oikeuden- tai epäoikeudenmukaisuuden kokemus 
on aina yksilöllinen ja asian tarkempi selvittäminen vaatisi oman tutkimuksen. 
Voidaan selvittää, aiheuttaako kokemuksen se, että työmäärät vaihtelevat, toiset 
työt koetaan mielekkäämmiksi tai vaativammiksi kuin toiset vai kenties jokin muu 
syy. Koetaanko epäoikeudenmukaisuutta kaikissa työtehtävissä vai vain osassa. 
Työnmittauksen avulla voidaan myös töiden organisoinnin oikeudenmukaisuutta 
kehittää. Kun työpäivä tai työviikko jaetaan aikalajeittain, voidaan työtehtäviä ja-
kaa tasapuolisesti käytettävissä olevan ja työtehtävän vaatiman ajan sekä kysyn-
nän mukaan. Työnmitoitus saadaan näkyväksi eikä silloin jää sijaa olettamuksille. 
Myös tavoitteita voidaan määritellä tarkemmin. Nykyisessä organisointimallissa 
työmäärät tasoittuvat ehkä pidemmällä aikavälillä, mutta työmäärän päivittäi-
nen/viikoittainen hallinta on yksilön omalla vastuulla. Palkkapalvelusihteerin täy-
tyy hallita omaa ajankäyttöään, päättää töiden kiireysjärjestys ja kuinka paljon 
tehtäviin tulee varata aikaa. Ruuhkahuippuja voidaan tasoittaa jättämällä jotain 
tekemättä, työ jää odottamaan keskeneräisenä tai työpäivää pidennetään. Pal-
veluliiketoiminnan tuotannon tasoittaminen on vaikeaa muuttuvien läpimenoaiko-
jen ja kysynnän vaihtelun vuoksi, mutta se on kuitenkin mahdollista. Sen edelly-
tyksenä on asiakaskysynnän sovittaminen tasoitettuun aikatauluun ja palvelujen 
standardiaikojen määrittämistä.  
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7.2 Resurssi- vai virtaustehokkuus 
 
Palvelukeskusmalli sekä nykyinen töiden organisointi perustuvat resurssitehok-
kuuteen. Palkkapalvelusihteereillä on omat vastuualueensa ja uudet palvelu-
pyynnöt siirretään henkilön työjonoon odottamaan. Resurssit ovat tehokkaasti 
käytössä, kun jonossa on aina työtä odottamassa. Työntekijä organisoi omaa työ-
ajankäyttöään ja töiden tärkeysjärjestystä omassa jonossa olevien töiden eikä 
kokonaisuuden mukaan. Työaikaa kuluu omien työtehtävien valikoimiseen, prio-
risointipohdintaan ja työjonon läpikäymiseen. Työntekijät voivat myös nähdä tär-
keysjärjestyksen eri tavoin, mikä asiakkaalle voi näkyä palvelunlaadun vaihte-
luna. Sari Torkkolan kirjassaan kuvaamat asiantuntijatyön johtamisen ongelmat 
ja Niklas & Modigin tehokkuusparadoksin -ilmiöt ovat selvästi havaittavissa myös 
Palkeiden palvelutuotannossa.  
Maksimaalista resurssi- ja virtaustehokkuutta ei ole mahdollista saavuttaa sa-
manaikaisesti ja organisaatioiden on määriteltävä, mitä arvoa se aikoo tarjota asi-
akkaille.  Kyseessä on liiketoimintastrateginen valinta, mitä laatu- ja kustannus-
tasoa asiakkaalle tarjotaan. Teorioiden mukaan näiden välillä on ristiriita, josta 
syntyy valintatilanne, sillä parasta huippulaatua ei voida tarjota pienillä kustan-
nuksilla. (Niklas & Modig 2013, 108–109.)  Palvelukeskusmalli perustuu valtion 
tuottavuusohjelmaan eikä palvelukeskuksessa voida tehdä suoranaisesti valintaa 
resurssi- ja virtaustehokkuuden välillä, sillä emme voi lisätä resursseja vaan niitä 
tulee vähentää.  Enemmän kysymys on siitä, millainen virtaustehokkuus voidaan 
saavuttaa käytettävissä olevilla resursseilla ja millainen palvelutaso niillä voidaan 
asiakkaille luvata. Kieku-toimintaympäristö ja asiakkaiden tarpeet edellyttävät tie-
tyiltä osin hyvää virtaustehokkuutta, mutta palvelukeskusmallin alkuperäinen aja-
tus on resurssitehokkuudessa.  
Virasto yhden palvelutuotantoa toteutetaan asiakkaan tarpeita paremmin vastaa-
van aikataulun mukaisesti. Tietoja otetaan välitaulusta vastaan pidempään ja ti-
heämmin kuin muissa. Tästä syntyy lisää työvaiheita, joita toisilla ei ole. Virasto 
yhden virtaustehokkuuden esim. sopimustietojen osalta voidaan olettaa olevan 
paremman kuin esim. virastossa kaksi. Vastaavasti virasto yhden oikaistu tehok-
kuusluku oli heikoin ja myös työaikaa sitoutui eniten palkansaajaa kohden. Tutki-
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muksessa ei tehty tarkkoja mittauksia, eikä varmuudella voida syy-seuraus-suh-
detta todeta. Lean-teorioissa on kuitenkin yleisesti todettu, että korkea virtauste-
hokkuus heikentää resurssitehokkuutta.  
Hyvän virtaustehokkuuden edellytys on vaihtelun vähentäminen. Torkkolan 
(2015, 100) mukaan aikaa ei kannata uhrata prosessin vaihtelun analysointiin, 
jos käytössä ei ole fifo-suoritusjärjestys eli first-in-first-out. Suoritusjärjestyksen 
vaihtelu lisää prosessin läpimenoajan vaihtelua ja ennustettavuus häviää. Palve-
lutuotannossa työt on jaettu pääsääntöisesti virastoittain, jonka sisällä aakko-
sissa tai vastuualueittain. Palvelupyyntöjen lisäksi on aikataulun mukaisesti teh-
tävät työt, kuten esim. erilaiset liittymäajot, palkanajot ja tilitykset. Fifo-
suoritusjärjestys ei ole käytössä, sillä jokainen tarkastelee vain omaa työjonoaan 
eikä kokonaisuutta. Vasteajat, palkan-ajon aikataulut ja työohjeet määrittävät raa-
mit, joiden puitteissa jokainen päättää oman työn aikataulutuksesta, järjestyk-
sestä ja toimintamallista. Vaihtelua havaitaan eniten niissä työvaiheissa, joihin ei 
ole tarkkoja standardeja kuten esim. välitaulun virheiden tarkistussykli, välitaulun 
tyhjennys ja palkka-aineiston tarkistaminen. 
Teorian pohjautuen voidaan todeta, että nykyinen töiden organisointimalli ei 
edistä virtaustehokkuutta, vaan se synnyttää paljon hukkaa. Virtaustehokkuuden 
kehittäminen edellyttää töiden ja niiden organisoinnin tarkastelua uudenlaisesta, 
virtauksen näkökulmasta. Yksi mahdollisuus voisi olla tiimit, jotka jakavat erilai-
set, päivittäin tehtävät työkokonaisuudet keskenään vaihtelevasti. Kokonaisuuk-
sia voisivat olla esim. välitaulun tyhjennys, SAP HCM -palvelupyynnöt, Palkka-
palvelupyynnöt, Kela-hakemukset jne. Suuremmilla työkokonaisuuksilla työn 
eheyttä voidaan parantaa, sillä eri järjestelmiin kirjautuminen vähenee eikä työn 
sisältö vaihdu tiheään. Tämä edellyttää kokonaiskysynnän (minkä verran ja mitä 
työtä päivittäin on tehtävä, jotta asiakkaan tarpeet voidaan tyydyttää) sekä suori-
tuskyvyn tuntemista. Myös työvaiheet on standardoitava, jotta toiminta on yhden-
mukaista.  
Muutos henkilökohtaisista vastuualueista tiimipohjaiseen työskentelyyn olisi suuri 
ja synnyttäisi varmasti paljon muutosvastarintaa. Nykyistä toimintatapaa kohtaan 
esitetään kritiikkiä, mutta toisaalta sen tuomasta itsenäisyydestä ei haluta luopua. 
Jokainen on luonut henkilökohtaiset keinot ajan ja työkuorman hallintaan, joiden 
avulla selviää työmäärästä. Oman vastuualueen avulla jokainen myös tietää, mitä 
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tulosta häneltä odotetaan. Työjono voi myös luoda turvallisuuden tunnetta työn-
jatkuvuudesta. Standardoinnin pelätään tekevän työstä tylsää ja joustamatonta. 
Arvovirtakuvausten avulla toimintamallia voidaan arvioida ja tuoda näkyväksi ar-
voa tuottavat ja ei arvoa tuottavat -työvaiheet. Töiden organisointitavan muutta-
minen vaatii uudenlaista ajattelua ja työntekijöiden sitoutumista sekä luottamusta 
tiimityöhön.  
Virtausta voidaan ilmaista tunnuslukuna, joka lasketaan määrän ja ajan suh-
teena. Organisaatioissa yleensä seurattavia asioita voivat olla esimerkiksi: 
 valmistuneita tuotteita kuukaudessa 
 palvelutapahtumien määrä päivässä 
 tehollista työtuntia kuukaudessa. 
Yhdistetyssä mallissa palkkapalvelusihteeri tuottaa sekä palkka- että palvelus-
suhteenhallinnan palvelut. Tuotosten eli palkkalaskelmien avulla voidaan seurata 
vain palkan- ja palkkiolaskennan tehokkuutta, mutta palvelussuhteen hallinnan -
palveluille ei ole vastaavanlaista mittaria. Palvelussuhteen hallinnan -palvelujen 
tuotokset eivät ole selkeästi määriteltävissä eikä määriä ole saatavissa järjestel-
mistä. Organisaation yhtenä mittarina on tuotto-kustannussuhde prosessitasolla 
sekä tuotteittain eriteltynä (palvelussuhteen hallinta, palkkiolaskenta ja palkan-
laskenta). Palvelutuotannon näkökulmasta olisi hyvä, jos tuotto-kustannussuhde-
mittari voitaisiin eritellä asiakaskohtaisesti.  
 
 
7.3 Työn kehitysvaiheet ja ristiriidat 
 
Palkeet tasoisesti tarkasteltaessa tuotannon tehokkuudessa on suuria eroja ja 
helposti selitystä etsitään yksilökohtaisista eroista eikä prosessista. Opinnäyte-
työn teoriaosuudessa tarkasteltiin valtion henkilöstöhallinnon, Kieku-järjestelmän 
sekä Palkeiden prosesseja ja niiden kuvauksia.  Pohdin, kuinka on mahdollista, 
että toimintatavat eroavat näin suuresti, vaikka prosessien kuvaukset ja ohjeis-
tukset ovat niin tarkkaan laadittuja. Prosessikuvaukset ovat ns. karkeamman ta-
son kuvauksia ja mitä lähemmäksi konkreettisen työn tekemistä tullaan, niin täs-
mällisiä kuvauksia ei välttämättä enää ole.  Uusia työohjeita on laadittu 
92 
 
työprosessin muuttuessa esim. uuden työmenetelmän myötä, mutta kaikkia työ-
vaiheita ei ole käyty läpi eikä toimintaa ole kaikilta osin vakioitu. Jokaisen työvai-
heen tarkalle kuvaamiselle ei ole nähty tarvetta. Työohjeiden ja standardien puut-
tuessa työntekijät voivat toteuttaa työtehtäviä luovasti ja omaan työskentelyynsä 
sopivalla tavalla, mistä syntyy vaihtelua. Kiekun käyttöönoton alkuvaiheessa oh-
jeita oli myös vähän ja toimijat kehittivät omia toimintatapoja ja selviytymiskeinoja. 
Käyttöönottojen päätyttyä resursseja on kohdistettu menetelmien ja ohjeiden ke-
hittämistyöhön, mutta uusien toimintatapojen tai työohjeiden noudattaminen voi 
olla edelleen puutteellista eli niiden vakiinnuttaminen on vielä kesken.  
Kieku-järjestelmän käyttöönotto muutti toimintaympäristöä sekä työprosesseja 
huomattavasti. Esimerkiksi uuden palvelussuhteen osalta virasto toimitti nimittä-
miskirjan ja palkkauspäätöksen palvelukeskukseen, jossa tiedot tallennettiin jär-
jestelmään. Palkantarkistusprosessissa oli useita vaiheita ja työpari tarkisti tal-
lennuksen dokumentin avulla lopulliselta muutosluettelolta. Kiekun myötä 
tallennustyö siirtyi takaisin virastoon Portaalilomakkeilla tehtäväksi. Palvelukes-
kukseen ei tarvitse enää toimittaa nimittämiskirjoja eikä palkkauspäätöksiä, ja 
palkanmaksu tapahtuu välitauluun saapuneen tiedon mukaisesti. Palkantarkis-
tuksen avuksi on kehitetty Access-raportit, joiden avulla tarkistusta tehdään. Vä-
litaulu rakennettiin Kieku-järjestelmään, koska palkanmaksun osalta vaadittiin 
kontrollit virastojen ja palvelukeskusten rajapintaan. Tuolloin näkemyksenä oli, 
että virastoista tulevat palkkatietoaineistot täytyy voida pysäyttää ja tarkistaa en-
nen niiden siirtymistä palkanlaskentaan. Nykyinen näkemys on, ettei palkkatieto-
jen siirtymiseen järjestelmän sisällä tarvita enää näin vahvaa kontrollia. Välitau-
lukäsittelyn ja aineiston tarkastamisen vaihtelu johtuu osittain vanhan ja uuden 
työprosessin ristiriidasta. Vanhaan työskentelytapaan jäädään kiinni, jos uusi ei 
tunnu tarpeeksi luotettavalta tai ei varmuudella tiedetä, mitä uudessa työproses-
sissa tulee tehdä. Järjestelmän kehittyessä ja robotiikan edistyessä työvaiheet 
muuttuvat. Uuden työvaiheen kuvaaminen ja työtavan vakioiminen ovat tärkeitä, 
jotta vanhoja työskentelytapoja ei jää käyttöön. Työvaiheen kehittämisen edelly-
tyksenä on nykyisen toimintatavan tuntemus, mutta on myös tiedettävä, mikä on 
ollut toiminnan tarkoituksena.  
Myös asiakkaiden on vaikea luottaa uuteen työprosessiin ja luopua vanhoista ta-
voista. Valtiokonttorin valtion HR-johtamisen selvityksestä (2016, 13, 29) käy 
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edelleen ilmi samoja asioita kuin aiemmin tehdyissä tutkimuksissa. Pieni joukko 
virastoja kannattaa vahvasti hajautettua mallia, jossa HR-asiat hoidettaisiin 
alusta loppuun virastossa. Näillä virastoilla on riittävästi omia tukipalveluresurs-
seja ja ne ovat jostain syystä tyytymättömiä konsernipalveluihin. Selvitystä varten 
tehtyjen haastatteluiden perusteella hallinnon palvelukeskuksiin (Palkeet ja 
HAUS) ei nykytilassa olla kokonaisuudessa tyytyväisiä. Palvelukeskusten osaa-
mista kritisoidaan, hintatasoa pidetään korkeana eikä niiden roolia koeta selke-
äksi. Myös Palkeiden pakollisuutta kritisoidaan. Virastoissa tunnistetaan tehtä-
vien päällekkäisyyttä ja tarkistetaan edelleen Palkeiden työtä, mistä aiheutuu 
tehottomuutta prosesseihin. Palautteesta huolimatta Valtiokonttorin näkemys on, 
että Palkeiden käyttöä on syytä edelleen lisätä. Palvelutuotannon kehittämisellä, 
esimerkiksi robotiikan avulla, uskotaan olevan suuri merkitys prosessien laadun 
ja tehokkuuden parantajina. 
Opinnäytetyön tutkimuksessa havaittiin, että palvelukeskuksen päässä palkan-
tarkistustyöprosessissa on vaihtelua. Eroja on siinä, mitä asioita ja millä tarkkuu-
della tarkistetaan sekä tarkistetaanko myös välitaulusiirron jälkeen palkkajärjes-
telmästä vai ainoastaan nettolistalta. Tutkimukseen ei sisällytetty asiakkaan 
tuottamaa prosessinosaa, mutta muissa tutkimuksissa on todettu, että osassa vi-
rastoissa koetaan tarpeelliseksi tarkistaa Palkeiden työtä. Jotta molemmat toimi-
jat voivat luopua ”turhista” työvaiheista, on tiedettävä, mikä vaihe on tarpeellinen 
ja mikä turha. Prosessia tarkasteltaessa on pohdittava sitä, teemmekö oikeita 
asioita lopputuotoksen kannalta eli mikä merkitys työvaiheella on lopputuotok-
seen.  Tarkastelun lähtökohtana on oltava laatu eikä tehokkuus, vaikka ne eivät 
ole toisiaan poissulkevia. Laadusta seuraa tehokkuutta, sillä virheiden korjaami-
nen vaatii usein molemmilta toimijoilta moninkertaisen työajan. Torkkola (2015, 
138) on todennut, että virheet voivat lisätä 10–30-kertaiseksi sen ajan, jonka työ 
parhaimmillaan vaatii. Ongelmien esiintyvyydestä emme pääse selville ilman sys-
temaattista seurantaa. Virheiden seurannan avulla voidaan selvittää, missä koh-
taa prosessia ongelma on ja tehdä tarpeelliset korjaustoimenpiteet.  
Seurannan tarpeellisuus on Palkeissa tiedostettu ja syksyllä 2017 on uudelleen 
aloitettu tauolla ollut laatupoikkeamien kirjaaminen. Virheiden kirjaaminen on 
palkkapalvelusihteereiden vastuulla ja on tärkeää, että kaikki ymmärtävät seu-
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rannan tarpeellisuuden. Laatupoikkeamien kirjaaminen koetaan työllistäväksi, ai-
kaa vieväksi sekä henkilöitä syyllistäväksi. Sen tarkoituksena kuitenkaan ei ole 
virheen tekijän etsiminen vaan prosessin kehittäminen. Perinteisesti laatupoik-
keamaksi on määritelty virhe tai viive palkanmaksussa. Laatupoikkeamia ovat 
kuitenkin kaikki virheet, jotka näkyvät asiakkaalle. Uuden asiakasjärjestelmän 
Pointin myötä on mahdollista saada asiakkailta välitöntä palautetta, jota voidaan 
raportoinnin avulla hyödyntää.  
 
 
7.4 Oma oppiminen 
 
Opinnäytetyön aihe ja käsitys sen tarpeellisuudesta muotoutuivat omien koke-
musten, havainnointien sekä aiempien tehtyjen selvitysten avulla. Työnantajan 
puolelta ei opinnäytetyölle asetettu valmistumisaikataulua tai muita tavoitteita, jo-
ten työn suunnittelu ja toteutus oli mahdollista tehdä luovasti ja itsenäisesti. Toi-
saalta se antoi vapautta, mutta myös haasteita työn rajaamisessa, ettei työ laa-
jene liian suureksi. Vaikeutena oli myös päättää, mikä aineisto on riittävä ja milloin 
lopettaa tutkiminen. Työn edetessä konkretisoitui se, että tutkimuksellisessa ke-
hittämistyössä tutkimuskysymykset täsmentyvät tai voivat muuttua toisenlaiseksi 
tutkimuksen edetessä. Tästä johtuen myös opinnäytetyölle asettamani aikataulu-
tus osoittautui tiukaksi, vaikka olin opintovapaalla. Opinnäytetyön suunnitteluvai-
heessa koin yleistä Lean-huumaa, jossa Lean-työkalujen odotetaan ratkaisevan 
ongelmia. Opinnäytetyö havainnollisti sen, että työkalujen avulla saadaan esille 
ongelmia, jotka organisaatiossa täytyy yhdessä ratkaista. Näin ollen suoranaisia 
ratkaisuja ei syntynyt, mutta sitä enemmän uusia kysymyksiä.   
Opinnäytetyön aiheena oli asiakkaiden erityispiirteiden vaikuttavuuden tutkimi-
nen, jonka avulla toivoin saavani myös uudenlaista näkemystä erilaisiin työyhtei-
sössä toistuvasti esiin nouseviin asioihin. Ne ovat olleet ns. ikuisuuskysymyksiä, 
joihin Kieku-järjestelmän on odotettu osittain tuovan ratkaisuja. Aiemmin eroja 
toimintatavoissa perusteltiin erilaisilla järjestelmillä ja yhtenäisen tietojärjestel-
män odotettiin yhtenäistävän toimintatapoja. Järjestelmä ohjaa enemmän viras-
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tojen ja palvelukeskuksen välistä työnjakoa eikä ohjaus välttämättä yllä palvelu-
keskuksen työprosesseihin. Työn haasteeksi nousi myös tutkimusongelman ja 
tavoitteiden määrittäminen. Työssä lähdettiin etsimään erilaisten ongelmien syy-
seuraussuhteita ja siten tutkimusta ei kohdistettu varsinaisesti tiettyyn ongel-
maan. Eri näkökulmista tarkasteltuna samat aiheet nousivat esiin ja kehittämis-
kohteet voidaan esittää kehää kiertävänä ympyränä (kuvio 36).  
 
Kuvio 36. Kehittämiskohteiden kehä. 
Oma käsitykseni on, että palvelutuotannon kokonaisvaltaisella työnmittauksella 
ja työvaiheiden vakiinnuttamisella eli standardisoinnilla voidaan monia havaittuja 
ongelmakohtia kehittää. Resurssien vähentyessä on yhä tärkeämpää tietää, mi-
hin aika käytetään ja paljonko aikaa saisi käyttää kunkin toiminnon ja tehtävän 
suorittamiseen. Tämä tarkoittaa sekä jalostavaa että ei jalostavaa työaikaa. Yri-
tyksen on myös jatkuvasti tarkasteltava toimintojaan kokonaisuutena, sillä kuten 
Kouri on todennut, niin yrityksessä tulee hahmottaa ne toiminnot, jotka lisäävät 
asiakasarvoa ja kohdistaa yrityksen voimavarat yksinomaan näihin toimintoihin. 
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Kieku-ympäristössä aiempaa suurempi merkitys on myös sillä, milloin kukin teh-
tävä on suoritettava, jotta muut tehtävät eivät häiriintyisi. Muut tehtävät eivät ole 
ainoastaan palvelukeskuksen vaan yhä enemmän asiakkaan suorittamia toimin-
toja. Näin ollen palvelua ei tule tarkastella vain lopputuotoksen vaan myös palve-
lun asiakkaalle tuottamien seurauksien ja vaikutuksien kautta.  
Työn edetessä vahvistui oma näkemykseni siitä, että operatiivisen johtamisen tu-
eksi tarvitaan kattavampaa tietoa kysynnästä sekä suorituskyvystä. Valtiokontto-
rin tekemän valtion HR-johtamisen selvityksen yhtenä toimenpide-ehdotuksena 
on palvelussuhteen hallinnan tehtävien siirtäminen virastoista Palkeisiin. Siirret-
tävät tehtävät ja työnjako ovat raportin mukaan pilotointi- ja suunnitteluvaiheessa, 
mutta vähintään siirrettäväksi mainitaan henkilöstön palvelussuhde- ja palkka-
neuvonta.  Palvelutapahtumat tuotettaisiin puhelin- ja digitaalisena (CHAT) pal-
veluna, jossa yhtenä palvelun onnistumisen edellytyksenä on kysynnän ja resurs-
sien oikeanlainen kohtaaminen.  
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